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Einleitung 



Seit mehr als einem Jahrzehnt befindet sich die Wirtschaft in einem ständigen 
Entwicklungs- und Wandelprozess, der in seiner globalen Verankerung die Hand- 
lungsbereiche der Wirtschaft vor immer neue Herausforderungen stellt. Dies führt 
neben fachlicher Mehrdimensionalität in der Hantierung mit Sachfragen vor allem 
auch zu interkulturellen Herausforderungen. Als entscheidend für den Erfolg unter- 
nehmerischer Tätigkeit kann dabei die Frage angesehen werden, wie Organisationen 
die Sachfragen-Hantierung ( hard facts) aus einer Ganzheitsperspektive heraus mit 
sprachlichen, kuiturbedingten, psychologischen, kommunikationsstrategischen, sozi- 
alen, politischen oder religiösen Rahmenbedingungen ( soft facts) sowohl unterneh- 
mensintern als auch -extern kombinieren. 

Als Konsequenz hieraus ergibt sich die Notwendigkeit für das Management in 
international tätigen Organisationen, sowohl für die kurzfristige als auch für die 
langfristige Planung von einem Diversitäts-Konzept auszugehen, das in seiner 
fachlichen Breite weit über traditionelle Auffassungen der Diversität (die in der Regel 
ethnisch geprägt sind) hinausgeht. Als ein entscheidendes verbindendes Element 
zwischen den einzelnen fachlich geprägten Perspektiven in Problemhantierungen 
verschiedenster Art kann der interkulturelle Zugriff angesehen werden. Dabei 
kristallisieren sich die Dimensionen der Sprache, der Kultur sowie der persönlichen 
und sozialen Hintergründe aller, die in den wirtschaftlichen Alltag integriert sind, als 
unhintergehbare Bedingungsgrößen für den Handlungsbereich der Wirtschaft heraus. 
Die Diversität in der Problemhantierung führt somit aus internationaler Perspektive 
vor allem auch zu einer interkulturellen Diversität im zwischenmenschlichen Handeln 
in unternehmensinternen Fragen der Personalführung, in länder- und kulturüber- 
greifenden Kooperationen und Fusionen, in der Öffentlichkeitsarbeit, im B-to-B- oder 
im B-to-C-Bereich. 

Aus diesem Grund fand das VI. Interdisziplinäre Symposium der europaweiten 
Forschungskooperation Europäische Kulturen in der Wirtschaftskommunikation 
(EUKO) unter dem Hauptthema Diversität als interkulturelle Herausforderung an der 
Universität Äbo Akademi/Finnland vom 15.-17.11.2006 statt. Das Symposium ver- 
sammelte in der Tradition der obigen Kooperation nicht nur Wissenschaftler aus den 
verschiedenen für die Wirtschaft relevanten Fachbereichen, sondern ebenso Prakti- 
ker aus dem internationalen wirtschaftlichen und ausbildenden Alltag. Somit wurde 
auch in diesem Symposium bewusst das die Kooperation auszeichnende Zusam- 
menführen von Theoretikern und Praktikern verwirklicht, um Sachfragen des oben 
skizzierten Bereichs aus dem interkulturellen und sprachlich-kommunikativen Ansatz 
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heraus zu klären. Die Teilnehmer des Symposium kamen sowohl aus ganz Europa 
als auch von außerhalb Europas. Der vorliegende Band stellt eine Auswahl der 
Beiträge auf Referee-Basis nach dem Peer-Rewew-System dar. Der Band 
untergliedert sich in vier Rahmenthemen. 

Das erste Rahmenthema befasst sich mit Fragen der Theorienentwicklung 
und Perspektivengestaltung. Im ersten Beitrag stellt Stefan Kammhuber (Re- 
magen) die Situation interkultureller Aus- und Weiterbildung sowohl aus der 
Perspektive der Praxis als auch der der Theorie dar. Der Beitrag zeigt die 
erkenntnistheoretische Verankerung verschiedener Theorien- und Methoden- 
ansätze und befasst sich insbesondere mit der Frage der Qualitätssicherung in 
der Umsetzung von Theorien für den Bereich interkulturellen Trainings. Als 
eine theoretisch fundierte und für die Praxis anwendbare Methode interkultu- 
rellen Lernens wird als Alternative die Jntercultural Anchored Inquiry’ vorge- 
stellt. 

Barbara Origlio (Mexico) unternimmt den Versuch, eine interdisziplinäre 
Methodenskizze bezüglich der Flandhabung von Kommunikationsphänomenen 
in Organisationen aufzustellen. Anhand des semiotischen Zugriffs zeigt sie 
auf, wie Kommunikation in Organisationen in ihrer interkulturellen Relevanz 
systematisch untersucht werden kann. Annikki Koskensalo (Turku) unternimmt 
eine theorienfundierende Diskussion der Begriffe Transkulturalität, transkultu- 
relle Kommunikation und Transdisziplinarität. Am Beispiel des Webvertising 
zeigt die Autorin die Relevanz ihrer theoretischen und methodologischen 
Weiterentwicklung überkommener Begrifflichkeiten. Jürgen Brandt (Meer- 
busch) analysiert die Folgen der Globalisierung für das Diversitäts-Manage- 
ment von Unternehmen. Nach der Grundaussage des Autors kann die 
unternehmerische Dimension nicht losgelöst von der gesellschaftlich-wirt- 
schaftlichen und politischen Dimension der Diversität in einem für alle 
Beteiligten zufriedenstellenden Sinn betrachtet werden. Dabei kommt es vor 
allem auf die Synopse zwischen der sozialen, religiösen und ethnischen 
Perspektive im Diversitäts-Management an, will man ein langfristig tragbares 
Change-Management erreichen, um den Flerausforderungen der Zukunft bes- 
ser begegnen zu können. 

Das zweite Rahmenthema befasst sich mit Fragen der unternehmensex- 
ternen Kommunikation und ihren Auswirkungen. Die Autoren Manfred Brand- 
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stätter, Herbert Götzner und Florian Siems (Salzburg) stellen im Unterschied 
zu traditionellen Marketingkonzepten, die mit Lebenszyklusanalysen arbeiten, 
das Modell des Life Event Cycle als bessere Marketing-Alternative dar. Dieses 
Modell geht von der ständigen Veränderung der Bedürfnisse möglicher 
Anspruchgruppen aus. Anstelle der Anbindung von Kunden an das Unter- 
nehmen über Preis- oder Produktfragen wird das Marketing in diesem Ansatz 
aufgrund der sich ständig verändernden Bedürfnisstruktur der Kunden in ihren 
verschiedenen Lebensphasen dynamisch ausgerichtet, was wiederum Konse- 
quenzen für die Kommunikationsgestaltung hat. Michael Boenigk (Luzern) 
stellt in seinem Beitrag die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zur 
Kommunikationsarbeit in 712 Schweizer KMU dar. Gerade kleinen und 
mittelgroßen Unternehmen fehlen oft die wissenschaftlichen und wirtschaftlich- 
politischen Instrumente zur Nutzbarmachung möglicher Kommunikations- 
potentiale, weshalb die Kommunikationsarbeit in diesem Bereich noch bei 
weitem nicht ihre Möglichkeiten ausgeschöpft hat. In einem späteren Schritt 
soll die vorliegende quantitative Untersuchung durch eine qualitative ergänzt 
werden, um dann ein Modell der Kommunikation in KMU in Verbindung mit 
Planungshilfen und Faktoren für den Erfolg der Planung und Umsetzung von 
Kommunikation erstellen zu können. Jaakko Lehtonen (Jyväskylä) behandelt 
in seiner Studie über die Auswirkungen des Mohammed-Cartoon-Skandals für 
den dänischen Milchwaren-Produzenten Arla die Frage, welche Einwirkungen 
die im Fahrwasser des Skandals sich entwickelten weltweiten Boykotts auf das 
Unternehmen hatten. Weiterhin geht er der Frage nach, ob das Unternehmen 
seine Kommunikationspolitik angesichts der sich abzeichnenden Krise anders 
hätte gestalten sollen und kommt zu überraschenden Ergebnissen. Das Fall- 
beispiel wird unter dem Aspekt des Country-Of-Origin als Marketingstrategie 
diskutiert. Christina Janik (Cardiff) und Claudia Böttger (Hamburg) unterneh- 
men eine cross-culturelle Studie zu unterschiedlichen Ansprechstrategien auf 
Produktverpackungen. Auf der Basis eines linguistischen Analyseintrumenta- 
riums in Anlehnung an Plyland und Plouse werden unterschwellige Meta- 
diskurse englischer und deutscher Verpackungstexte einer vergleichbaren 
Produktkategorie interkulturell ausgewertet und ihre Unterschiedlichkeit er- 
kennbar gemacht. Anja Janoschka (Zürich) untersucht in ihrem Beitrag anhand 
von 590 Print-Anzeigen in den Zeitschriften ,Elle’, ,Cosmopolitan’ und ,Men’s 
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Health', wie in den Anzeigen auf die kulturelle Diversität der Zielgruppen 
anhand der sprachlichen Gestaltung der Anzeigen eingegangen wird. Insbe- 
sondere befasst sich der Beitrag mit der Hantierung des Englischen in sowohl 
global wie auch lokal ausgerichteten Anzeigen. Von Interesse ist hierbei u.a. 
die Frage, wie lokal ausgerichtete Kommunikationsmittel mit globalen Anzei- 
genkampagnen verknüpft werden sowie auch die Art der Sprachhantierung in 
einsprachigen und zweisprachigen Anzeigen. Die Sprachenwahl wird mit Fra- 
gen der jeweiligen Leserdemographie und der Sprachenpolitik in der EU 
gespiegelt. Marja-Liisa Piitulainen (Tampere) untersucht anhand von ca. 800 
deutschsprachigen Faxbriefen einer finnischen Firma kulturbedingte Unter- 
schiede im Anredeverhalten im finnisch-deutschen Kontext. Ausgehend von 
der Sender/Empfänger-Konstellation werden verschiedene Geschäftsbrief- 
typen, die in die Faxkommunikation eingehen, sowohl in ihren sprachlichen 
Gestaltungsformen als auch in ihrer Funktion, ein Bestandteil von Kommuni- 
kationsverläufen zu sein, analysiert. 

Das dritte Rahmenthema sammelt Beiträge zu Fragen der unternehmens- 
internen Kommunikation. Sylvia Bendel (Luzern) stellt anhand der Methoden- 
kombination aus ,Shadowing’ und Leitfadeninterviews dar, wie individuenzen- 
triertes Kommunikations- und Interaktionsverhalten in Unternehmungen 
untersucht werden kann. Auf der Basis einer konkreten Untersuchung werden 
die Stärken und Schwächen dieser Methode dargestellt und ausgewertet. 
Dehui Zhou und Edgar Heineken (Duisburg-Essen) unternehmen eine interkul- 
turelle Studie zur Metaphorisierung von Vorgesetzten-Rollen. Auf der Basis 
der Erkenntnisse zur kognitiven Metapherntheorie von Lakoff und Johnson 
untersuchen die Autoren kulturbedingte Unterschiede im deutsch-chinesischen 
Vergleich bezüglich der Frage nach den jeweiligen prototypischen Lehrer- 
Konzeptualisierungen in beiden Kulturen. Es werden die kulturspezifischen 
Ergebnisse einer Befragung von deutschen und chinesischen Studenten 
dargestellt und mit der jeweiligen Fremdsicht zum Konzeptualisierungser- 
gebnis der anderen Kultur verglichen. Magnus Hoppe (Stockholm) analysiert, 
inwieweit Nachrichtenerhebung und -Vermittlung (jntelligence’) zwischen Ab- 
teilungen in Unternehmen als Management-Tool eingesetzt werden kann, um 
die Koordinierung zwischen den Abteilungen effektivieren zu können. Die 
Möglichkeiten und Probleme, die sich hierbei für die Unternehmensleitung 
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ergeben, werden anhand der Ergebnisse dargestellt, die in einer Abteilung für 
Forschung und Entwicklung eines Unternehmens der chemischen Industrie in 
Anwendung dieser Methode entstanden sind. Armin Poggendorf (Fulda) be- 
handelt in seinem Beitrag das Thema Beziehungsaufnahme als wesentlicher 
Bestandteil von Teamdynamik, was auch in Workshops zum team-dynami- 
schen Kreis gelehrt und gelernt werden kann. Als Schlüssel für den Erfolg von 
Teamarbeit wird dabei ein Inklusionskonzept zu Grunde gelegt, bei dem der 
Erfolg von Teamarbeit davon abhängt, inwieweit Beziehungen aufgebaut wer- 
den können, wobei diese von Emotionen abhängen, welche wiederum durch 
die Menschen geprägt werden, die ihrerseits als informationsträger fungieren. 

Das letzte Rahmenthema befasst sich mit Fragen der Vermittlung zwischen 
Kulturen. Marie J. Myers (Kingston, Ontario) geht der Frage der Bedarfsana- 
lyse als Voraussetzung für eine Verbesserung der Arbeitsplatzkultur nach. Auf 
der Basis einer vergleichenden Diskussion verschiedener Theorienansätze 
zum Umgang mit Fragen der Arbeitsplatzkultur wird u.a. untersucht, wie das 
Kongruieren zwischen kulturbedingter Weitsicht, Sprachhantierung und Indivi- 
dualität erklärt werden kann. Haifang Wang und Marie J. Myers (Kingston, 
Ontario) stellen die Ergebnisse einer Befragung zum interkulturellen Bewusst- 
heitsgrad (,intercultural awareness’) von Lehrern im Raum Ontario/Canada 
dar. Insbesondere wurde der Aspekt der Diversität in Klassenzimmern sowie 
die Frage des Umgangs mit kultureller Diversität und der Brückenbildung 
zwischen Kulturen untersucht. Gillian Warner-Soderholm (Oslo) behandelt in 
ihrem Beitrag die Frage, inwieweit die Weitsicht, welche durch eine Religion 
geprägt wird, Auswirkungen auf die Kommunikation über kulturelle Grenzen 
hinweg haben kann. Anhand der unterschiedlichen Einwirkungen der verschie- 
denen Weltreligionen auf ein Lernmilieu wird die Möglichkeit der Dialog- 
gestaltung bei kultureller Divergenz in Lernmilieus untersucht. Im letzten 
Beitrag des vorliegenden Bandes stellen Katarina Mikovä und Katharina Kafka 
(Banskä Bystrica) die Ergebnisse eines Projkets zur Vertiefung der interkultu- 
rellen Kompetenz im Zusammenhang mit dem Fremdsprachenunterricht im 
DaF-Bereich (Deutsch als Fremdsprache) auf universitärer Ebene dar. In der 
Kooperation zwischen slowakischen und österreichischen Kollegen hatte 
dieses Projekt nicht nur hinsichtlich seiner thematischen Ausrichtung, sondern 
auch im Hinblick auf die Zusammensetzung der Flauptverantwortlichen für das 
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Projekt ein zutiefst interkulturelles Profil und kann in beiderlei Hinsicht von den 
Lesern des vorliegenden Bandes rezipiert werden. 

Das interdisziplinäre Symposium, das als internationales Treffen für den 
Austausch von Wissen, Erkenntnis und Erfahrung sowohl der obigen Beiträ- 
gerinnen als auch vieler anderer hier nicht aufgeführter Symposiumsteilneh- 
merinnen an der finniandschwedischen Universität Äbo Akademi im Herbst 
2006 durchgeführt wurde, ist von unterschiedlichen Instanzen aus den 
Bereichen Wirtschaft, Staat und Forschung unterstützt worden, was das breite 
gesellschaftliche Interesse an diesem Symposium auch auf institutioneller 
Ebene widerspiegelt. Die Herausgeber möchten ganz besonders der 
finnischen Stiftung Foundation for Economic Education (Liikesivistysrahasto) 
danken, welche mit ihrer Unterstüzung aus Beiträgen von der finnischen 
Wirtschaft die Drucklegung des vorliegenden Bandes ermöglicht hat. 

Christopher M. Schmidt 
Dagmar Neuendorff 




1. Theorienentwicklung und Perspektivengestaltung 




Interkulturelles Lernen aus psychologischer Perspektive. 
Zur Qualitätssicherung interkultureller Trainings 

Stefan Kammhuber (Remagen) 

1. Einleitung 

, Verhandeln mit arabischen Geschäftspartnern', Arbeiten und Leben in der VR 
China’, , Marketingstrategien für den russischen Markt’, so und ähnlich lauten 
eine Vielzahl einschlägiger Ausschreibungen in deutschen Weiterbildungs- 
magazinen. Kaum ein Unternehmen verzichtet bei der Anbahnung und Um- 
setzung internationaler Geschäftskontakte auf ein interkulturelles Training für 
zu entsendende Führungskräfte und deren Familien, für das Stammhausteam, 
das ein internationales Projekt betreut, für mehrkulturell zusammengesetzte 
Arbeitsgruppen, zur Integration zweier Unternehmenskulturen nach einer 
Fusion. Kunden der entsprechenden interkulturellen Weiterbildungsanbieter 
sind neben klassischen Wirtschaftsunternehmen das Gesundheitswesen, 
soziale Träger, Polizei und Bundeswehr, Schulen und Hochschulen mit ihren 
jeweils unterschiedlichen Zielstellungen. Im Vergleich zur Situation noch vor 
15 Jahren existiert heute ein umfangreiches Angebot an Studiengängen in 
Deutschland, bei denen die interkulturelle Thematik im Mittelpunkt steht. Der 
noch bücherlesende Teil der Gesellschaft freut sich über immer wieder neue 
„Gebrauchsanweisungen“ für nahe und ferne Länder, selbst für Länder, die gar 
nicht existent sind, wie z.B. der Reiseführer zu „Molwanien: das Land des 
schadhaften Lächelns“ (Cilauro & Gleisner & Sltch & Haefs 2005). 

Allerorten ist eine zunehmende Sensibilisierung breiter Gesellschaftsschich- 
ten für die Bedeutung interkulturellen Handlungswissens vorangeschritten. 
Sehen wir einmal davon ab, dass allein die Existenz der Angebote noch nicht 
gleichbedeutend ist mit einer entsprechenden Veränderung geistiger Struktu- 
ren und eine gefühlte Weltoffenheit häufiger anzutreffen ist als eine tatsäch- 
liche, so muss man sich als interkultureller Forscher und Praktiker doch über 
den gegenwärtigen Zustand freuen. 

Weniger erfreulich ist allerdings der Umstand, dass die interkulturelle Trai- 
ningsforschung und die von ihr beeinflusste interkulturelle Trainingspraxis mit 
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dieser Entwicklung nicht Schritt gehalten hat, sondern stagniert, was zur Folge 
hat, dass das Qualitätspotenzial von interkulturellen Weiterbildungen nicht 
optimal genutzt wird. Zwar ist die Anzahl kulturvergleichender Studien in der 
Psychologie, den Sprach- und Kommunikationswissenschaften unaufhörlich 
gestiegen, aber es klafft ein tiefer Graben an theoretischer und methodischer 
Genauigkeit zwischen diesem Wissen und dem Wissen darüber, wie es in 
interkulturellen LehrVLernprozessen genutzt werden kann. Im Folgenden 
möchte ich dies zunächst aus lerntheoretischer Perspektive belegen und 
Ableitungen für eine bessere interkulturelle Trainingspraxis vornehmen. 

2. Interkulturelle Trainingsforschung: Im Dschungel der 
Ansätze 

Verfolgt man auch die neueren Publikationen zu interkultureilen Trainings- 
methoden und -techniken, wird das theoretische Dilemma schnell deutlich. An 
zwei Beispielen möchte ich dies deutlich machen: An der Unterscheidung von 
sog. didaktischen (didactic) und sog. erfahrungsorientierten (experiential) 
Trainingstechniken und der Aussage, dass „ein Methodenmix für ein gutes 
interkulturelles Training wichtig ist“. 

2.1 Didaktische und erfahrungsorientierte Methoden 

So wird z.B. bei der Unterscheidung von Trainingsmethoden mit Rückgriff auf 
die 80er Jahre des letzten Jahrhunderts eine Trennung in sog. .didaktische 
(didactic)’ und .erfahrungsorientierte (experiential)’ Methoden vorgenommen. 
Gemeinhin gelten dann Vorträge über kulturelle Unterschiede und Gemein- 
samkeiten und stark strukturierte Trainingsinstrumente wie der Intercultural 
Sensitizer als .didaktisch' und Simulationsübungen, wie z.B. Barnga, Bafa Bafa 
als erfahrungsorientiert. Konkreter werden .didaktische’ Techniken beschrie- 
ben als trainerzentriert, bei denen der Lernende in einer passiven Rolle 
verbleibt. Die erfahrungsorientierte Methode wiederum wird als den Lernenden 
aktiv einbindend und alle psychischen Funktionsebenen (Emotion, Kognition, 
Verhalten) aktivierend beschrieben. So weit so schlecht. Diese Unterschei- 
dung wird nicht aus nüchterner Distanz vorgenommen, sondern beinhaltet 
immer einen wertenden Charakter, der aus den Pioniertagen interkultureller 
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Trainings in den 60er Jahren stammt. Dort hatten die Ausbilder im US- 
amerikanischen Peace-Corps festgestellt, dass die Auslandsvorbereitung der 
Freiwilligen, die sich zu Hilfseinsätzen gemeldet hatten, nur wenig Transfer- 
wirkung erzielte. Die Volunteers genossen damals an den Universitäten viele 
Vorträge zur Landeskunde, hatten im Einsatz aber trotz aller Wissensinhalte 
Probleme ihre Projekte erfolgreich zu gestalten und die Umstellung auf den 
fremden kulturellen Kontext physisch und psychisch zu verkraften. Das führte 
die Verantwortlichen dazu das sog. ,University-Model’, das auf ,didactic 
learning’ beruhte, zugunsten eines .experiential learning’ zu verwerfen, bei 
dem die Teilnehmer unter ähnlichen klimatischen Bedingungen Projekt- 
management lernten und ihre Reaktionen auf fremdkulturelle Kontexte kennen 
lernten. Der Transferwert war, wenn man den Berichten Glauben schenkt, 
ungleich höher als die vorausgegangene Methode interkultureller Vorbe- 
reitung. Leider war aus akademischer Sicht diese sinnvolle Abwendung von 
dem vorangegangenen Lehrmodell ein Pyrrhus-Sieg. Denn fortan wurden 
einige Trainingstechniken, wie z.B. Vorträge oder vorstrukturierte Trainings- 
instrumente als überholt und unwirksam stigmatisiert. Jeder Trainer arbeitete 
natürlich nur erfahrungsorientiert, ohne genau definieren zu können, was das 
sei und welche Wirkungsprozesse sich dabei vollziehen. Wie unpraktisch und 
sinnlos eine solche Unterscheidung ist, möchte ich an einem eigenen Beispiel 
aus der interkulturellen Vorbereitung von Bundeswehrsoldaten zeigen, das ich 
im Rahmen eines Forschungsprojektes beobachten durfte: 

Bei einer Vorbereitung von Bundeswehrsoldaten auf einen Auslandseinsatz 
wurden diese in gut vorbereiteten Rollenspielsituationen mit kritischen Situatio- 
nen im Einsatzgebiet vertraut gemacht, wie z.B. Verhandeln mit Milizen. Diese 
Situationen wurden sehr authentisch mit gut ausgebildeten Rollenspielern, die 
dem gleichen Kulturkreis entstammten, durchgeführt. Die Soldaten erlebten 
eine sehr intensive Situation, in der sie unter Druck handeln mussten. Am 
Übungsende ertönte ein Pfiff, dann rief der Ausbilder die Soldaten zu sich und 
begann mit dem sog. Debriefing. Das bedeutete hier, der Ausbilder gab die 
sog. „Leitungslösung“ vor, also „ richtig war 1.,2.,3., falsch war 1.,2.,3.. Und 
jetzt zur nächsten Station der Ausbildung...“ Das Ganze fand ohne Ausspra- 
che statt. 
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Ebenso nahm ich an einer Tagung für das militärische Leitungspersonal zum 
Thema „interkulturelle Kompetenz im Einsatz“ teil. Dort schaffte es ein Offizier 
mit einem Vortrag über seine Akkulturationsschwierigkeiten im Einsatz anhand 
von konkreten eigenen Erfahrungssituationen die Teilnehmer nicht nur 
kognitiv, sondern auch emotional zu berühren, so dass die zuvor der Thematik 
gegenüber skeptischen Offiziere einen stärkeren Einbezug der Thematik 
forderten. Doch welche der beiden Situationen ist nun .experientiat oder 
,didactic’? Simulation oder Vortrag? Ohne theoretische Fundierung, auch im 
Hinblick auf die erkenntnistheoretischen Grundannahmen, bleibt diese 
Unterscheidung schlichtweg wertlos. 

2.2 Das „Methodenmix“ 

Später wurde die Trainerkommunikation ergänzt um die Vokabel des 
„Methodenmix“, das der Trainer einsetzen soll, um einen optimalen Lernerfolg 
zu erzielen. Warum mit welchen Teilnehmern wann welche Methode wie 
eingesetzt werden sollte, wurde nicht bearbeitet, schon gar nicht welche Kon- 
sequenzen im Hinblick auf Lern- und Transfererfolg aus dem Einsatz dieser 
Methoden zu erwarten sind. Auch hier gilt, dass ohne schlüssige theoretische 
Vorstellung darüber, wie sich interkulturelles Lernen vollzieht, ein Methoden- 
mix nicht mehr ist als ein blinder Kampf gegen die Erschöpfung von 
Trainingsteilnehmern. 

Je weniger konsistent der interkulturelle Lehr-/Lernprozess begründet wird, 
umso schwieriger ist es die Qualität dieses Prozesses zu erfassen und 
Wirkungen eines interkulturellen Trainings auf entsprechende Interventionen 
zurückzuführen (Kammhuber 2000). Trainer berufen sich auf die Nachfrage 
nach ihrer Methodologie gerne auf ihre Intuition („Die Gruppe braucht das 
jetzt“), die unbestreitbar eine wichtige Rolle im Trainingsprozess spielt, aber 
nicht eine rationale in sich konsistente Begründung des Trainerhandelns 
anhand wissenschaftlicher Erkenntnisse ersetzt. 

Ausgangspunkt solcher rationaler Überlegungen ist zunächst die Definition 
dessen, was mit einer interkulturellen Weiterbildungsmaßnahme erreicht wer- 
den soll, genauer, was unter interkultureller Kompetenz als Ziel interkulturellen 
Lernens verstanden wird. Hier wollen wir eine Ableitung aus den praktischen 
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Anforderungen vornehmen, um dann später zu prüfen, mit welcher Lernme- 
thode dieses Ziel erreicht werden kann. 

3. Interkultureller Handlungserfolg und interkulturelle 
Kompetenz 

Orientieren wir uns an einem mittelständischen Unternehmen, das beschließt 
den chinesischen Markt zu erschließen. Eine Niederlassung wird aufgebaut, 
ein deutscher Geschäftsführer soll das Geschäft vor Ort ankurbeln und 
unterschreibt einen Vierjahresvertrag. Inzwischen ist vielen Unternehmen 
bekannt, dass es wichtig ist, dass ein Mitarbeiter auf einen solchen Einsatz 
vorbereitet wird, da die Anforderungen an einen Geschäftsführer anspruchsvoll 
sind. Er muss Kontakte aufbauen, Verhandlungen führen, Kooperationspartner 
finden, eine kompetente Belegschaft zusammenstellen, Personal führen, sich 
mit den unterschiedlichen Rechtsgrundlagen und -praktiken auseinander- 
setzen, ein kulturangemessenes Marketing entwickeln, ein Vertriebsnetz 
installieren u.v.m. Sein Vorgesetzter erkennt schnell, dass ein einführender 
Sprachkurs sinnvoll ist, ebenso soll ein interkulturelles Training bzw. Coaching 
für den Mitarbeiter und seine Familie erfolgen. Dazu werden über die Perso- 
nalabteilung unterschiedliche Angebote eingeholt, von denen sich der Vorge- 
setzte inhaltlich zunächst Folgendes erwartet: 

1 . Der Mitarbeiter sollte in die Lage versetzt werden, seine Aufgabe vor Ort 
möglichst gut und effizient zu bewältigen. 

2. Der Mitarbeiter sollte Beziehungen zu Kooperationspartnern und 
Kunden aufbauen, die langfristig belastbar und vertrauensvoll sind. 

3. Der Mitarbeiter sollte den zu erwartenden Stress durch die Vielfalt der 
Aufgaben und den ungewohnten Kontext so verarbeiten können, dass er 
in seiner Leistungsfähigkeit nicht eingeschränkt ist und den Vertrag 
erfüllen kann. 

Mit diesen drei Komponenten wird in der interkulturellen Trainingsforschung 
der interkulturelle Flandlungserfolg beschrieben. 

Das wiederum setzt voraus: 

1. Der Mitarbeiter erwirbt im Training die entsprechenden kulturallgemei- 
nen und kulturspezifischen Fähigkeiten, um im Alltag zu erkennen, wann 
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ein kultursensitives Thema berührt ist, und die Konsequenzen des 
eigenen Handelns einschätzen zu können. 

2. Der Mitarbeiter ist in der Lage sich im Laufe der vier Jahre flexibel an 
unterschiedliche Situationen und Entwicklungen in der fremden Kultur 
anzupassen und sich selbständig das dafür notwendige Wissen zu 
erschließen. 

3. Der Mitarbeiter ist grundsätzlich willens die in einem interkulturellen 
Training erworbenen Fähigkeiten auch einzusetzen. 

Im Sinne des eigenen Unternehmens ist es mittelfristig zudem erstrebenswert, 
dass 

4. der Mitarbeiter in der Lage ist die im fremdkulturellen Handlungsfeld 
gewonnenen Erfahrungen zu bewerten und das Knowhow im Sinne 
eines erfolgreichen Wissensmanagements in das Stammhaus kommuni- 
zieren zu können (Stengel & Debo 2006). 

Allgemein definiert beschreibt interkulturelle Kompetenz also die Fähigkeit und 
den Willen, selbstständig und fortlaufend interkulturelle Lernproblematiken in 
Alltagssituationen wahrzunehmen, aktiv interkulturelles Wissen zu erschließen 
und Handlungsprobleme unter Berücksichtigung der Handlungskonsequenzen 

- für das Wohlbefinden der eigenen Person, 

- für die Beziehung zum Interaktionspartner und 

- die Bewältigung der Aufgabe 

zu lösen sowie die dabei gewonnenen Erfahrungen bewerten und kommuni- 
zieren zu können. 

4. Interkultureile Trainingsmethoden im Spiegel der 
Paradigmen 

Die Lehr-Lernforschung folgte in ihrer Entwicklung drei erkenntnistheore- 
tischen Paradigmen (Greeno & Collins & Resnick 1996, 17). 

Lernen wird in der empiristischen Perspektive als Verknüpfen von Erfah- 
rungen entlang bestimmter Assoziationsgesetze betrachtet. Dieser Auffassung 
folgen die Prinzipien der klassischen und operanten Konditionierung im Beha- 
viorismus. 
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Abb. 1 : Paradigmenüberblick 

In der rationalistischen Perspektive sind es nicht Reiz-Reaktions-Verknüp- 
fungen und Verstärkerpläne, die für das Lernen verantwortlich sind, sondern 
interne informationsverarbeitende Strukturen und Prozesse, mit denen der 
Mensch ähnlich einem Computer neue Informationen in bestehende integriert. 
Beiden Perspektiven ist bei allen Unterschieden gemeinsam, dass der Lernen- 
de isoliert betrachtet wird. 

Das wiederum wird im dritten Paradigma bestritten. Aus der pragmatis- 
tischen-soziohistorischen Sicht ist Wissenserwerb eine soziale und interaktive 
Konstruktionsleistung von Mensch und Umwelt. Wissen wird nicht mehr als in 
der Reizkonstellation der Außenwelt oder in den symbolvermittelnden Prozes- 
sen der Innenwelt verortet verstanden, sondern als dynamische Interaktion 
zwischen Person und Umwelt, eingebettet in einen spezifischen, persönlichen 
und soziohistorischen Kontext. Vertreter dieser Denkrichtung argumentieren, 
dass nur ein solches Verständnis in der Lage ist, die phantastische Adapta- 
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tionsleistung des Menschen an sich kontinuierlich verändernde Kontexte zu 
erklären. 

In der interkulturellen Trainingsforschung lehnten sich die Forscher und 
Praktiker mehr oder weniger bewusst an diese Paradigmen an, allerdings, wie 
oben bereits kritisiert, eklektisch und wenig konsistent. In der Folge stelle ich 
drei interkulturelle Trainingsmethoden als Stellvertreter für diese Paradigmen 
vor und bewerte sie im Hinblick auf ihren Nutzen für das oben angeführte Ziel 
interkultureller Kompetenz. 

4.1 Kultur als „Skinner- Box“ 

Aus behavioristischer Sicht ist der kulturelle Kontext, in dem ein Mensch sozia- 
lisiert wird, nichts anderes als ein riesiger Verstärkerplan in einem giganti- 
schen sozialpsychologischen Experiment (Triandis 1984; Guthrie 1975). In ihm 
lernen Menschen durch Belohnung und Bestrafung, welche Verhaltensweisen 
angebracht sind und welche nicht gezeigt werden sollten. Wenn wir bei diesem 
Bild von Kultur als „Skinner- Box“ bleiben, dann bedeutet z.B. der oben 
angeführte Job als Geschäftsführer in China den Wechsel von einer Box in 
eine andere, deren Verstärkerpläne ihm aber unbekannt sind, wodurch sich 
das Gefühl der Fremdheit einstellt. Durch Versuch und Irrtum muss er dann 
von neuem lernen, welche Verhaltensweisen erfolgversprechend sind und 
welche er besser nicht (mehr) zeigt, z.B. das direkte Kritisieren von Anderen 
vor einer Gruppe. 

Interkulturelles Training bedeutet dann den bei den Lernenden bislang 
erlernten Verstärkerplan zu erfassen und mit dem zu erwartenden neuen zu 
kontrastieren. Danach wird versucht per Verhaltensmodifikation die Reaktio- 
nen der Lernenden so aufzubauen, dass Bestrafung vermieden wird und 
erwünschtes Verhalten gezeigt wird, z.B. Kritik indirekt zu üben bzw. über 
Dritte weitergeben zu lassen. Dazu müssen Situationen geschaffen werden, 
die der neuen Situation im fremdkulturellen Kontext möglichst ähnlich sind, 
damit ein Transfer der erlernten Reiz-Reaktionsmuster erfolgen kann. 

In vielen interkulturellen Trainings beziehen sich Trainer meistens nicht 
bewusst auf diese Lernkonzeption, wenn sie mit ihren Teilnehmern Hand- 
lungsregeln, sog. Dos and Don’ts einüben („Überreiche eine Visitenkarte in 
China immer mit zwei Händen!“). Die Teilnehmer erwerben Handlungswissen, 
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allerdings ein recht unflexibles. Wenn die Situation sich auch nur leicht unter- 
schiedlich gestaltet, (z.B. die Beobachtung der Übergabe einer Visitenkarte 
durch einen Chinesen mit einer Hand), wird das einstmals Gelernte wieder 
über Bord geworfen. Es fehlt das grundsätzliche Verständnis für die Situation, 
nämlich dass es weniger bedeutsam ist, ob ich eine oder zwei Hände benutze, 
sondern dass die Visitenkarte eine Möglichkeit ist den jeweils anderen als 
Person einzuschätzen und ihm mit dem Austausch von Höflichkeiten bezogen 
auf diese Karte „Gesicht zu geben“, was wiederum auf ein spezifisches 
kulturelles Konzept verweist. Ausschließlich so gestaltete Trainings lassen 
also einen geringeren Transferwert erwarten, weil sie zum einen von einem 
statischen Kulturkonzept ausgehen (die Skinner-Box verändert sich nicht), die 
Abhängigkeit vom Trainer dauerhaft gegeben ist, das Handlungsrepertoire zu 
eingeschränkt und unflexibel ist sowie die Frage unbeantwortet bleibt, ob 
interkulturelle Kompetenz totale Anpassung an den neuen kulturellen Kontext 
bedeutet, oder nicht doch eine auf einer kritischen Abschätzung der zu 
erwartenden Handlungsfolgen beruhende Auswahl einer situationsange- 
messenen Handlungsweise meint, die entweder beide kulturellen Sichtweisen 
integriert, die eigene präferiert oder sich bewusst an die andere anpasst. Ohne 
Begriffsinventar für die Tiefenstruktur kultureller Handlungsräume kann das 
eigene, am Arbeitsplatz erworbene interkulturelle Handlungswissen später 
nicht sinnvoll ins Unternehmen kommuniziert werden. 

4.2 Kulturelle Intelligenz 

In der kognitionspsychologischen Forschung wird menschliches Denken und 
Handeln in Analogie zu den informationsverarbeitenden Prozessen in einem 
Computer gesetzt. Beginnend in den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts 
wurde die Glocke zum „cognitive turn“ geläutet, also dem Erklärungsmodell, 
das helfen sollte Licht ins Dunkel der behavioristischen „Black Box“ Mensch zu 
bringen und künstliche Intelligenz herzustellen. Die interkulturelle Trainings- 
forschung griff lange Zeit die Erkenntnisse der Kognitionsforschung nicht auf, 
sondern verharrte im behavioristischen oder im atheoretischen Denken. Erst 
Bhawuk (1998) versuchte in seinem Modell der interkulturellen Expertise (Laie, 
Novize, Experte, Fortgeschrittener Experte) zu erläutern, wie durch die Spei- 
cherung von deklarativem Wissen über andere Kulturen, der Überführung 
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dieses Wissens in prozedurales Wissen zur Problemlösung und schließlich 
durch dessen Routinisierung und Automatisierung ein immer höherer Grad an 
interkultureller Expertise entwickelt werden kann. 

Mit der Erfolgswelle der „Bindestrich-Intelligenzen“ in der Folge der emotio- 
nalen Intelligenz konnte es nicht lange dauern, bis schließlich von Earley und 
Ang (2003) auch eine „Cultural Intelligence (CQ)“ entwickelt wurde, definiert 
als „die Fähigkeit einer Person sich erfolgreich in neue kulturelle Umgebungen 
einzupassen, d.h. in ungewohnte Umgebungen bezogen auf ihren kulturellen 
Kontext“ (2003, 9). Diese Intelligenz umfasst drei Aspekte, kognitive, motivatio- 
nale und verhaltensbezogene. Der kognitive Aspekt bezieht sich dabei sowohl 
auf kulturallgemeine Fertigkeiten, wie man am besten in einer neuen kulturel- 
len Umgebung sich bewegt, als auch auf kulturspezifisches Wissen über eine 
bestimmte kulturelle Umgebung. Allein kulturspezifisches Wissen aufgebaut zu 
haben, reicht allerdings nicht aus. Eine Person muss auch motiviert sein, 
dieses Wissen in ihrem kulturellen Einpassungsprozess anzuwenden. Insofern 
spielen in diesen zweiten Aspekt auch Prozesse der Selbstwirksamkeits- 
erwartung, der Zielsetzung und der Entwicklung des Selbstkonzepts für die 
Autoren eine wichtige Rolle. Schließlich rundet als dritter Aspekt neben der 
Kognition und der Motivation die Fähigkeit einer Person kulturangemessen zu 
handeln die kulturelle Intelligenz als Modell ab. 

Auch Earley und Ang beschreiben unterschiedliche Typen von Trainings- 
teilnehmern, denen ein jeweils unterschiedliches Training angeboten werden 
sollte. 

Stufe 1: Für Personen mit wenig intensivem Kontakt und kurzer Dauer der 
Interaktionssituationen mit Menschen aus einer anderen Kultur sollte ein Trai- 
ning einfache Wissenselemente vermitteln, einfache Verhaltenstechniken und 
einen angemessenen Anteil an emotionaler Vorbereitung und Selbstreflexion. 

Stufe 2: Für Personen mit wenig intensiver Interaktion, aber langer Dauer 
und formellem Charakter der Interaktionssituationen sollte ein Training die För- 
derung substantieller kognitiver und metakognitiver Fertigkeiten beinhalten, 
eine signifikante Erweiterung des Plandlungsrepertoires und ein hohes Aus- 
maß an Selbstreflexion mit einer gewissen Förderung des Selbstvertrauens. 
Einige Kompetenzen zum zielorientierten Plandeln sind wünschenswert. 
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Stufe 3: Für Personen, die in intensivem, lang andauerndem und formellem 
Kontakt mit Personen aus einer anderen Kultur stehen, sollte ein Training eine 
intensive Förderung kognitiver und metakognitiver Fertigkeiten, eine umfas- 
sende Erweiterung des Plandlungsrepertoires und der Fähigkeit zur Selbstprä- 
sentation, eine intensive Förderung des Selbstvertrauens und der (Selbst-)re- 
flexion sein. Die Fähigkeit zum zielorientierten Plandeln sollte ebenso enthalten 
sein. 

Besondere Bedeutung nehmen in diesem Ansatz die metakognitiven 
Fähigkeiten einer Person ein, also die Fähigkeit die eigenen Denkmuster 
kritisch zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren. 

Zunächst wirkt die Zusammenstellung aller Partialfähigkeiten innerhalb des 
Konstrukts Kulturelle Intelligenz integrativ und überzeugend. Bei genauerer 
Analyse ist aber festzustellen, dass unter einer gut klingenden und wahr- 
scheinlich auch finanziell einträglichen Vokabel Altbekanntes neu zusammen- 
gestellt wurde, ohne dass ein neues, tragfähiges theoretisches Rahmengerüst 
erstellt wird, das eine Ableitung der diversen interkulturellen Trainingsmetho- 
den plausibel macht. Da stehen Techniken der behavioristische Verhaltensmo- 
difikation neben der kognitiven Verhaltenstherapie, und diese wiederum neben 
Techniken aus dem Psychodrama. Alle Methoden sind ohne Zweifel hilfreich, 
aber sie können eben nicht in dem Ansatz begründet werden, warum nun 
gerade sie an einer entsprechenden Stelle hilfreich sind und andere nicht. 

4.3 Situiertes interkulturelles Lernen 

Die situierte Lernkonzeption erscheint mir besonders geeignet interkulturelle 
Lernumgebungen zu entwickeln. Sie nahm in den 90er Jahren des letzten 
Jahrhunderts ihren Anfang und gründete sich auf die Unzufriedenheit mit der 
kognitivistischen Erklärung menschlichen Verhaltens. Die Vertreter, die aus 
unterschiedlichsten Wissenschaften stammen (Psychologie, Soziologie, An- 
thropologie, Sprachwissenschaften) bemängelten zum einen, dass alle Versu- 
che der Kognitionsforschung, künstliche Intelligenz anhand von Computermo- 
dellen herzustellen, gescheitert seien. Zwar gibt es Roboter, die hübsche 
Kunststückchen vorführen können, aber sie können die Adaptivität menschli- 
chen Handelns nicht annähernd abbilden. Kognitionsforscher gehen davon 
aus, dass es nur einer größeren Rechnerkapazität bedarf, die Vertreter 
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situierten Lernens behaupten hingegen, dass das Paradigma grundsätzlich 
ungeeignet ist. Eine weitere Unzufriedenheit mit dem vorherrschenden kogniti- 
ven Paradigma entsteht aus der Beobachtung des sog „trägen Wissens“, also 
einem Wissen, das z.B. nach einem Training zwar vorhanden und abprüfbar 
ist, aber in der entsprechenden Alltagssituation nicht angewandt wird (Greeno 
1998). 

Grundsätzlich gehen Vertreter situierten Lernens davon aus, dass Wissens- 
erwerb ein Prozess ist, der folgende Eigenschaften aufweist: 

Subjektzentriert 

In seiner Fundamentalkritik bestehender Paradigmen des Lernens konnte 
Holzkamp (1995) nachdrücklich zeigen, dass Lernen ein subjektzentrierter 
Prozess ist. Solange ein Lernender sich nicht einen Lerngegenstand vor dem 
Hintergrund seiner individuellen Biographie zu eigen macht, ist alles Lehren 
umsonst. In interkulturellen Weiterbildungen belächeln zu Beginn manche 
Teilnehmer, insbesondere diejenigen ohne größere Vorerfahrungen, das Ziel 
einer solchen Maßnahme, halten sie sich doch für weltgewandt und sprach- 
begabt, offen und ausgestattet mit einem „gesunden Menschenverstand“, der 
es ihnen ermöglicht eigentlich mit allen Menschen zurechtzukommen und ihre 
Aufgaben gut zu bewältigen. Eine interkulturelle Lernmotivation ist nicht 
vorhanden, ein Transfererfolg der Weiterbildungsmaßnahme zunächst nicht 
wahrscheinlich. Holzkamp argumentiert weiter, dass Lernende immer einen 
„guten Grund“ benötigen, einen Lernprozess zu beginnen. Gute Gründe 
können erlebte Handlungsbarrieren sein, wie z.B. eine verkorkste Verhandlung 
und ein unglücklicher Verlauf des gemeinsamen Restaurants mit der chinesi- 
schen Delegation, ein misslungenes Mitarbeitergespräch mit dem chinesi- 
schen Ingenieur, die mit dem vorhandenen Wissens- und Handlungsrepertoire 
nicht bewältigt werden können. Dann erst begibt sich ein Trainingsteilnehmer 
in eine Lernschleife. Handlungsbarrieren können auf verschiedenen 
Abstraktionsebenen erlebt werden, auf einer reinen Handlungsebene (Essen 
aus dem Hot-Pot), auf einer normativen Ebene (Höflichkeitsnormen im 
Kommunikationsverhalten) und auf einer identitätsbezogenen Ebene (Anpas- 
sung, Durchsetzung oder Integration von Interessen?). 
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Aktiv und konstruktiv 

Im Rahmen der situierten Lerntheorien wird der Lernende als aktiver Konstruk- 
teur von Bedeutungen verstanden, nicht als passiver Konsument, der Informa- 
tionen der Außenwelt identisch abbildet. Vielmehr ist er oder sie bestrebt, aus 
den Informationen der Außenwelt auf der Basis der eigenen Vorerfahrungen 
und des Vorwissens Sinn zu generieren und in die bestehenden Wissensstruk- 
turen zu integrieren. 

Situiert 

Dieses Attribut, das den Lerntheorien den Namen gegeben hat, bezieht sich 
auf die Kontextabhängigkeit von Lernprozessen. Wissen wird niemals unab- 
hängig von dem Kontext erworben, in dem es erlernt wird. Die Präsentation 
von allgemeinen, abstrakten Regeln, wie z.B. ,Gesicht-geben ist wichtig für 
den Geschäftserfolg in China' ist zwar ein korrekter Satz, allerdings für den 
China-Unerfahrenen allein nicht hilfreich, weil er oder sie in einer entsprechen- 
den Situation mit Chinesen keinerlei Vorstellung darüber entwickelt hat, wann 
eine Situation entstanden ist, in der Gesicht-Geben Bedeutsamkeit erlangt, 
und wie er oder sie agieren kann. Ihm oder ihr bleiben einzig und allein die im 
bisherigen kulturellen Kontext erworbenen Vorstellungen über Höflichkeit, die 
aber kulturspezifisch sind und ein ethnozentrisches Denken und Handeln 
wahrscheinlich machen. Damit ein Lerntransfer gelingt, muss Lernen also in 
geeigneten Kontexten geschehen, damit Wissen in seiner Kontextabhängigkeit 
erfahren und über mehrere Anwendungssituationen hinweg abstrahiert werden 
kann. Dies kann z.B. eine selbst geschilderte oder verfilmte kritische 
Interaktionssituation zwischen Deutschen und Chinesen bei einer Verhandlung 
sein (Liang & Kammhuber 2003). 

Sozial und identitätsstiftend 

Im Gegensatz zu den anderen Lerntheorien ist in den situierten Lerntheorien 
das Verständnis von Lernen als sozialen Vorgang von besonderer Bedeutung. 
Lernen, insbesondere kulturelles Lernen beginnt in frühester Kindheit durch 
die Interaktion mit der Bezugsperson und der Bezugsgruppe, so dass alles 
Wissen als soziale Konstruktionsleistung zu betrachten ist (Tomasello 2002). 
Die Fähigkeit miteinander zu sprechen und Bedeutungen zu verhandeln ist 
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dafür eine zentrale Voraussetzung. Lernen ist also viel mehr als die Aneignung 
fachbezogenen Wissens, es ist gleichbedeutend mit der Fähigkeit an den 
Praktiken einer Gemeinschaft teilzuhaben, wie es Jean Lave (1991) in ihrem 
Modell der „Communities of Practice“ betont. Erlernt wird in einem inter- 
kulturellen Training nicht nur landeskundliches und interkulturelles Wissen in 
Form von Kulturdimensionen, Kulturstandards oder Kulturstilen, sondern auch 
eine in dieser Gruppe geteilte und durch den Weiterbildner vermittelte Haltung, 
welche Bedeutung dieses Wissen hat, mit welchem Menschenbild und zu 
welchem Zweck es nutzbar gemacht werden kann, als Flerrschaftwissen zur 
Manipulation, als „nice to know“ - Wissen oder als Voraussetzung um zu 
tatsächlich kooperativen Beziehungen zu gelangen. 

5. Intercuitural Anchored Inquiry als Umsetzung situierten 
interkulturellen Lernens 

Mit der „Intercuitural Anchored Inquiry (IAI)“ habe ich eine interkulturelle Lern- 
methode vorgeschlagen, die auf den genannten Prinzipien situierten Lernens 
aufbaut und transferwirksames Lernen ermöglichen kann (2000). Die IAI ist die 
Übertragung des von Bransford und Kollegen (1999) entwickelten Konzepts 
der „Anchored Inquiry“, die sie erfolgreich im Unterricht in Natur- und Gesell- 
schaftswissenschaften in den USA eingesetzt haben, auf interkulturelle Weiter- 
bildungen. Das didaktische Design folgt diesen Kriterien: 

5.1 Authentische und Relevante Problemkontexte 

Dreh- und Angelpunkt eines interkulturelles Trainings sind die Problem- 
situationen, anhand derer die Teilnehmer interkulturelles Wissen und Plandeln 
erlernen. Sie müssen aus deren Sicht relevant und authentisch sein, sie vor 
Handlungsbarrieren stellen und ein gewisses Komplexitäts- Niveau haben, das 
die Teilnehmer auch vor die Aufgabe stellt aus den vorhandenen Informa- 
tionen die relevanten herauszufiltern. Eine Anforderung, die der Alltag jeden 
Tag aufs Neue stellt. Dazu muss sich der Trainer allerdings mit dem Unterneh- 
men und der Organisation sowie dem Handlungs- und Aufgabenfeld der 
Teilnehmer eingehend beschäftigt haben. Geeignetes Lernmaterial stellen 
sog. kritische Interaktionssituationen dar, erlebte interkulturelle Begegnungs- 
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Situationen, die als positiv und negativ auffällig erlebt wurden, deren Hinter- 
gründe nicht sofort ersichtlich sind und ein Verständnis der kulturellen 
Sozialisation erfordern. Sie werden im Vorfeld bei der Zielgruppe systematisch 
erhoben und für das Training aufbereitet. 

5.2 Multiple Perspektiven und Curriculare Verbindungen 

Die interkulturelle Perspektive stellt eine mögliche Betrachtungsebene für eine 
Situation dar, aber nicht die alleinige. In einer Verhandlung spielen eine Reihe 
weiterer Perspektiven eine Rolle, z.B. Kosten- und Nutzen-Berechnungen, 
Unternehmensstrategie, Produktwissen etc. Um den Transfer interkulturellen 
Wissens wahrscheinlicher zu machen, ist es wichtig dieses Wissen mit den 
anderen Elementen zu vernetzen, z.B. bei der Reflexion kritischer Interaktions- 
situationen. 

5.3 Wissen als Werkzeug 

In einem so komplexen und sich fortlaufend verändernden Feld wie der inter- 
kulturellen Interaktion kann Wissen über Kultur immer nur vorläufig sein, eine 
mehr oder weniger geeignete Annäherung. Modelle und Theorien werden 
dann nicht als absolute Gewissheiten vermittelt, sondern als Denkwerkzeuge 
zur Orientierung. Sonst besteht die Gefahr, dass andere Personen z.B. nur als 
Funktionen von Kulturdimensionen (Hofstede 2006) oder Kulturstandards 
(Thomas 1999) betrachtet werden und damit der Bildung von Stereotypen 
Vorschub geleistet wird. Um nicht missverstanden zu werden: Diese 
Instrumente haben eine sehr wichtige Bedeutung für die Entwicklung inter- 
kultureller Kompetenz, wenn sie in ihrem Konstruktionscharakter und den 
ihnen inhärenten Möglichkeiten und Grenzen reflektiert und eingesetzt werden. 
Sie ermöglichen die Differenzierung und Modifizierung der existierenden kate- 
gorialen Wahrnehmung der Teilnehmer, und alle ernst zu nehmende Kritik an 
diesen Instrumenten richtet sich eher auf ihren Einsatz als auf ihren 
pragmatischen Nutzen. Denn es ist reichlich Bigotterie vorhanden, wenn 
immer wieder auf recht hohem intellektuellen Ross sitzend diese Versuche der 
Konkretisierung interkulturellen Wissens in Bausch und Bogen als grobe 
Klötze simpler Hirne kritisiert werden, die tatsächliche didaktische Umsetzung 
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der eigenen hochfliegenden Gedanken aber letztlich verschämt wieder exakt 
dort landet, oder noch dahinter. 



5.4 Trainer als „exzellenter Lerner“, nicht als globaler Alleswisser 

Wenn der soziale Kontext entscheidend ist für die Bewertung des Lerninhalts, 
so kommt der Selbstdarstellung des Trainers besondere Wichtigkeit zu. Ver- 
mittelt er oder sie den Eindruck, mit dem von ihm/ihr vermittelten Wissen ist 
das interkulturelle Geschehen vollkommen verstanden, kurz gesagt, „in zwei 
Tagen verstehst Du Chinesen“, dann widerspricht dies der Komplexität und 
fortlaufenden Veränderung eines vielgestaltigen Kulturkreises und löst in den 
Teilnehmern eine nicht funktionale epistemologische Überzeugung aus, dass 
Kulturlernen ein recht simpler, zeitlich begrenzter Prozess ist. Ein nachhaltiger 
Transfer interkulturellen Wissens, der unabdingbar an dessen fortlaufende 
Differenzierung gebunden ist, kann so nicht gewährleistet werden. Vielmehr ist 
der Trainer im situierten Lernen ein exzellenter Lerner, der über Strategien und 
Werkzeuge verfügt, sich neue Kulturkreise selbständig zu erschließen, in der 
ständigen Gewissheit, dass auch sein Wissen vorläufig und niemals abge- 
schlossen sein kann. 

Eine IAI vollzieht sich wie folgt: 



Kritische Interaktionssituationen 



Metakontextualisierung 



Reflexion der 
Handlungsfolgen 



Generierung multipler 
Handlungsperspektiven 




Eigene Interpretation des 
Handlungsgeschehens 



Generierung multipler 
Interpretationsperspektiven 



Reflexion der 

Interpretationsperspektiven 



Abb. 2: Intercultural Anchored Inquiry (IAI) 




Interkulturelles Lernen aus psychologischer Perspektive 



25 



Sind über dieses Verfahren z.B. Kulturstandards erarbeitet worden, schließt 
sich ein Handlungstraining an, in denen die Teilnehmer das so erworbene Wis- 
sen in situ mit einem fremdkulturellen Interaktionspartner anwenden können. 



6. Qualitätssicherung interkultureller Trainings 

ln diesem Beitrag bin ich sehr detailliert auf einen Aspekt einer interkulturellen 
Lernumgebung, die theoretische Fundierung der Lernmethodik, eingegangen, 
um zu zeigen, dass es möglich ist entlang eines Paradigmas begründete 
Interventionen zu entwickeln und durchzuführen. Wie verschiedene Evalua- 
tionsstudien gezeigt haben, ist diese Methode auch vielversprechend, was den 
Erwerb und Transfer flexiblen interkulturellen Handlungswissens anbetrifft. 
Allerdings stellt die Lernmethode nur einen Aspekt eines umfassenden 
Qualitätsmanagements interkultureller Trainings dar (Rebensburg 2007). Ein 
solches System sollte neben der Lernmethode ebenso die Trainerpersönlich- 
keit (Kammhuber & Schmid/im Druck), die Trainingsressourcen, die Trainings- 
durchführung sowie den organisationalen Kontext beinhalten und innerhalb 
eines Paradigmas integrierbar sein. 

Zur Qualitätssicherung interkultureller Trainings gibt es also bereits viele 
Erkenntnisse, die sowohl interkulturellen Trainern bei der Erstellung ihrer 
Weiterbildungen nützlich werden können als auch den Personalverantwortl- 
ichen hilfreich sind, die vielen Angebote interkultureller Trainings kritisch zu 
durchleuchten und eine qualitativ hochwertige Auswahl zu treffen. 
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Anthropological Semiotics: A Methodological and 
Conceptual Approach to Intercultural Communication 
Studies in Organizations 

Barbara Origlio 1 (Mexico) 



“Together implies, rather than merely considering the relation- 
ship between seif OR (or even AND) other, that we can build 
something that eventually is ours " 

(Casmir 1999, 112-13) 

1. The problem: intercultural 2 communication in organizations. 
How to approach it? 

Approaching a study object isn’t necessarily approaching the reality we are 
about to study. The discrepancy between facts and situations on the one hand, 
and the narratives arising from researching them, on the other, can sometimes 
be as great as to generate knowledge that only partly corresponds to the 
reality it is trying to explain or describe. Conceptual constraints derived from 
limited paradigms of analysis, together with inadequate methodological ap- 
proaches are among the most affecting factors. 

Indeed, a remarkable quantity of research papers and books set itself as the 
basis of a substantial corpus of theories and knowledge about specific social 
phenomena, and constitute the axis of conceptual frameworks through which 
further analysis of reality is carried out; however, less frequently is method- 



1 The author is currently working on her PhD project about intercultural communication 
dynamics in tourism organizations in the Mexican Caribbean, focusing on the Italian- 
Mexican interaction. The present paper arises from the doctoral research activities in 
Communication Sciences carried out by the author within the Postgraduate Programme of 
Political and Social Science, in the School of Political and Social Science at UNAM 
(Universidad Nacional Autönoma de Mexico - National Autonomous University of Mexico). 
The research activity is made possible by the financial support of the scholarship given by 
the DGEP (Direcciön General de Estudios de Posgrado - General Direction of 
Postgraduate Studies) of the same university. 

2 The term intercultural here is used in a wide sense, including all types of communication 

practices between individuals that ascribe themselves (consciously or not) to different 
cultural or sub cultural Systems, be they national culture, Professional culture, organi- 
zational culture, a specific subculture, and so on. For a problematization of the definition of 
intercultural communication we refer to the work of Alejandro Grimson, 2000, and Miquel 
Alsina, 1999. 
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ology emphatically referred to as a key issue in this process and is therefore 
carefully presented in those pieces of research, raising the question about the 
fundamental validity of the assumptions offen taken for granted once they are 
elaborated in a theory. 

The field of organizational studies, as a relatively new and naturally inter- 
disciplinary domain, has been characterized by an instrumentalization of re- 
search for not investigative purposes. As Ävila Gonzalez points out in his 
critics to the discipline, “most conventional approaches to organizational 
communication consider it a tool or a device, and almost never a problem” 
(2004, 114), thus inscribing it in a mere managerial paradigm that emphasizes 
communicative phenomena in organizations from the perspective of decision 
making activities led and carried out by the institutional instances. The case is 
even more so when it comes to intercultural communication in organizations, 
which is far too offen addressed with the main objective of rapidly elaborating 
easy answers into practical pieces of advice to be used by high level 
executives or managers in their Strategie tasks, or to be applied by experts in 
the training of culturally diverse teams in order to make them more respondent 
to the productivity Standards of the Company 3 . 

A methodological approach that traditionally focuses on forms and contents 
of communication in organizations, disregarding the actors of those social 
interactions, is undoubtedly contributing to this institutional and functional 
Vision of communication that is however not making sense of the complexity of 
social life as it is performed and perceived by those subjects involved in and 
affected by it. Consequently, as Ävila Gonzalez further maintains, the “heuristic 
value of daiiy life in the organizational scenario” (2004, 122) has to be taken 
into account in order to deconstruct this functional paradigm that empties com- 
munication practices of their contents, and to open up a wide ränge of possible 
alternative collective actions through the recognition of the central role of the 
actor in any communicative interchange. In the framework of what Mumby and 
Stohl define as Critical Organizational Communication, we might assume the 



3 Examples of these studies abound in Journals and books about organizational studies, 
such as the Business Communication Quarterly, the Journal of Business Communication, 
Organization Science, Business Ethics Quarterly and the Journal of Business and 
Technical Communication, just to mention a few. 
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final goal of a research on interpersonal communication in organizations to be, 
in a wider horizon, “the creation of a society and working places that be free 
from domination and where all members can equally contribute to the 
production (quoted in Deetz 2000, 26). 

The demand for a more holistic approach to communication in organizations 
is even more impellent in the case of interpersonal (intercultural) communi- 
cative dynamics. So, the core question that this paper tries to answer is the 
following: when studying intercultural interpersonal communication in the 
workplace, how do we balance the theoretical requirements of a scientifically 
coherent knowledge construction with the respect of the complexity and variety 
of social reality in organizations? Or, in other words, how do we make sense of 
communicative interpersonal interactions to produce a coherent corpus of 
knowledge that is conceptually relevant and valid? 

Far from intending to provide a final answer to those questions, the present 
paper addresses those issues from an interdisciplinary perspective by elabora- 
ting the proposal of a methodological combination of semiotics and anthropol- 
ogy as an adequate strategy for the study of interpersonal communication 
within organizations. Both disciplines are inscribed in the framework of a 
research method of the communication Sciences — deep hermeneutics — that 
serves as the starting point of a reflection that concludes in the definition of 
what we call “anthropological semiotics” 4 . 

2. Intercultural communication in organizations 

Organizations are dynamic Systems where different actors and factors are 
intertwined to shape a social virtual or material group of people that share 
experiences, knowledge and practices. The central role of communication 
processes in the determination of an enterprise has to be here emphasized, 
even though acknowledging certain blurriness in the definition of the specific 
ränge of communication in organizations. A clear tendency toward the study of 



4 It is important to note that the term used here does not equal the concept of 
"antroposemiotica" by which the Italian semioticians Ponzio and Petrilli (2003; 2005) define 
the study of all communication Systems related to human beings. We acknowledge this 
first referent for the term, yet we advocate for the possibility of intellectually constructed 
and anchored polysemy that support this second semantic value of the word. 
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institutional communication within Companies is noticeable, however it is in the 
field of interpersonal reiationships that today’s enterprises, especially glo- 
balized ones, find a renewed potential and challenge. Blake and Haroldsen 
provide a formulation of the concept of interpersonal communication as the 
“direct interaction between two or more people in physical proximity that allows 
them the use of the five senses with immediate feedback” (1984, 30). This 
definition is not modified when applied to interpersonal communication in 
organizations, however it is clear that the framework of the workplace does 
affect and has a strong impact of the specific significance and development of 
non-mediated communicative interchanges. 

Direct interaction itself can constitute an uncertain terrain to explore, even 
more so if cultural diversity figures among the factors involved in the communi- 
cative process. Therefore, it is once again necessary to stress the utmost 
relevance of considering new valid methodological strategies that can provide 
a solid conceptual framework within which a coherent combination of methods 
and techniques are proposed in order to study complex human phenomena 
like interaction, from a non-psychological point of view, but rather a communi- 
cative and anthropological one. 

The Organization, in its dynamic conformation, constitutes a multifold context 
in which communication practices take place: it is in the first place a physical 
space where individuals carry out specific tasks related to their job and 
functional to the goal of the enterprise; it is also a symbolic space in which 
shared interpretations of reality are fostered by the Organization and adopted 
(partially or completely) by workers; and finally, it is a social space where 
interactions among individuals create formal and informal networks of 
interchange inserted in power geometries and hierarchic structures. The re- 
cognition of the relevance of ongoing processes of negotiation of meanings 
and practices that contribute to the organization’s dynamism is essential in 
order to understand the role and presence of communication in corporations 
as a “Consolidated network of conversations shaped into different forms and 
multiple directions and meanings” (Chillida 2007). As Chillida stresses, “the 
employed language and the System of communication of knowledge (not only 
of information) entailed in any Corporation marks the way in which the 
members of it relate to each other, and therefore it also affects the way the 
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cultural Vision of the enterprise takes shape” (2007). This view of organizations 
as a complex network of communication-based relationships — communication 
itself is in fact basically and essentially a relational Operation — opens up the 
possibility to understand it as a metaphor of a linguistic universe constituted by 
diverse languages that are manifested through interactional practices at work. 
Following this line of thought, it is legitimate therefore to postulate the ad- 
equacy of a semiotic reading of the institution that is functional to the 
understanding of communication practices taking place within the diverse 
boundaries of the Organization itself, as it can provide tools for making sense 
of the existing discrepancy between organizational culture, on the one hand, 
and worker’s labor practices, on the other. 

Analyzing communication in the workplace demands the inclusion of culture 
as a central operational category underlying interactional practices, which can 
reflect adoption of specific institutional rules, rejection of them or a combination 
of diverse referents for behavior that must be sought in multiple individual and 
group dimensions, in Professional identity, individual’s national culture, 
individuai’s personal identity, among others. The relationship between culture 
and practices, in our case communication practices, can be thoroughly 
explored on the basis of a holistic definition of culture as “the System of 
referents that orientate the actions of specific human groups” (Santos 1999, 
117). Given the basic assumption that behaviors stem from culture, or at least 
acquire their significance within a specific culture (or a complex interweaving of 
specific cultures, in the case of workers of a Corporation), Observation of 
practices needs to be sustained by an explicit definition of the link between 
culture and its manifestations. 

The identification of specific cultural referents for the Interpretation of 
observed behaviours constitutes a problematic task for the researcher, as a 
clear correspondence between practices and culture in organizations cannot 
be directly established: common practices do not necessarily imply a shared 
cultural background, and in the opposite case, individuals belonging to the 
same culture can behave very differently even when doing the same job. The 
following figure shows the possible combinations of the link between culture 
and practice: 
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Figure 1 : Interoonnections between culture and behavior according to Santos (source: 
author’s own design) 

The reasons for the differences are diverse. Following Santos, in case 1 we 
can have two Italians, for example, even two brothers, both lawyers having the 
same job but in two different Companies and acting in different ways when 
carrying out their tasks at work: one possible reason for that might be the great 
influence of the organizational culture on their Professional practice, in this 
case prioritized over Professional culture (identity) or national/personal culture. 
Another case explainable through the impact of organizational culture over 
workers might be case 2, exemplified by two people coming from different 
countries and different Professional backgrounds, say a German designer and 
a Canadian marketing expert, who work for the same Company and in the 
same team and who consequently do share similar behaviors (for example a 
communication style that allows them to attain goals in accordance to the 
company’s expectations). In fact, according to Eco, “the adaptation to 
institutional rules exists, in the first place, because of my own decision to 
appear loyal to the institution [...]. The non-compulsoriness of the acceptance 
of rules in a System makes their observance significant” (1984, 286), so the 
adoption of a certain behaviour at work by a certain individual or group of 
individuals needs to be understood in terms of a conscious or unconscious 
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Strategie adaptation to the context, rather than as a direct manifestation of a 
specific cultural System. The implication of the above mentioned complex 
interconnection between communication practices and culture raises relevant 
methodological issues regarding the most appropriate approach to their study. 

How do we make sense of what Stands behind behaviour? According to a 
meaning-centred view of organizational communication, and therefore adop- 
ting what Putnam defines as interpretive approach (1983, 40), we proceed to 
explain the characteristic of what we propose to call “Anthropological 
Semiotics”. 

3. Research cycle 

The traditional focus of classical communication studies has been mass 
media, ranging from the effects of media on society to specific analysis of 
media contents, from audience studies to the creation of genres theories 5 . 
Given the specificity of this object of study, the methodology applied by 
communication scientists have been rather diverse and often “imported” from 
other disciplines: linguistics in the first place (the first approaches to the study 
of communication where based on literary theory and then on the theories of 
language), but also anthropology (especially in the case of reception and 
media consumption studies 6 , where ample use of ethnography has resulted 
rather productive) and even quantitative techniques (the best example of it is 
content analysis 7 ). However, it is remarkable how the blurriness of the 
boundaries of communication as a discipline, which is reflected in the great 
diversity of its objects of study and methodologies, results in a still unclear 
definition of a specific methodological approach for the study of interpersonal 
communication. 

Our Anthropological Semiotics aspires to set itself as a methodological 
proposal for and from the communication Sciences; therefore we recuperate an 
already traditional research structure, Thompson's deep hermeneutics (1993), 
Sprung from and elaborated within this disciplinary field, in order to insert in it 



5 The extensive work of Mauro Wolf presents an overall view of mass Communications 
studies from its inception to the first nineties. See Wolf 1985 and 1992. 

6 For an overview of media consumption studies, see Moores 1993. 

7 For a detailed description of this research technique, see Krippendorf 1980. 
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specific contributions of both the above mentioned disciplines in order to 
explore their reach and potentialities in the case of organizational communi- 
cation studies. 

Deep hermeneutics structures itself across three sequenced levels of 
analysis: 

• The socio-historical level 

• The discursive level 

• The interpretive/re-interpretive level 

The socio-historical level, which constitutes the first Step of research, aims to 
reconstruct the social and historical conditions of production, circulation and 
reception (we must bear in mind that deep hermeneutics has been originally 
thought for and applied to traditional media studies); the discursive is an 
intermediate level of analysis where a closer Observation of the text is 
required; and finally, the third level, the interpretive/re-interpretive , which is the 
“deepest”, consists of the operations of “Creative construction of a possible 
meaning” (Thompson 1993, 100). The active role of the researcher in the 
generation of plausible interpretations of a specific text (or phenomenon) 
inscribes his or her subjectivity in the process of construction of reality 
sustained on the implicit recognition of a high level “reading competence" of 
the researcher him/herself. His/her knowledge of the cultural System in which 
the phenomenon takes place (or the text is produced, circulates or is received) 
is what validates his or her interpretation. If a certain authority derived from 
experience and knowledge can be attributed to researchers, the risk of too 
subjective interpretations has also to be considered. 

Our proposal goes in the direction of an objectivization of the third level of 
analysis proposed by Thompson through the involvement of the actual actors 
in the process of interpretation that explain the way they make sense of 
communication processes. The centre of the whole research process is then 
shifted from the researcher to the “object” of study, who according to 
anthropological models of participatory research, is transformed into an 
enunciative subject that collaborates to the creation of specific interpretations 
of the reality he or she is immersed in. Anthropology provides specific 
methodological instruments that can be incorporated into a more complex 
research cycle that combined with semiotic conceptualizations and methods 




Anthropological Semiotics 



35 



can be successfully applied to the study of interpersonal intercultural 
communication. 
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Figure 2: Research cycle combining semiotics and anthropology according to Thompson's 
deep hermeneutics model (source: author's own design) 

The research process Starts out with the definition of operational and 
theoretical categories that provide the conceptual framework within which data 
will be inserted, analyzed and interpreted. In our case, key concepts such as 
“culture”, “communication”, “cultural unit”, “intercultural translation”, just to 
name the most relevant, are explored and defined from the perspective of 
semiotics. The following Step consists on the reconstruction of the setting of 
the phenomenon to be studied through the gathering of context information 
such as social and historical background, demographic information, and so on. 
The researcher is at this stage entering a more specifically anthropological 
domain that is characterized by field work, during which most data will be 
collected using different techniques appropriate for the specific case. The 
moment of data Collection in the study of interpersonal intercultural communi- 
cative interactions constitutes the highest moment of interdisciplinary synergy, 
as both anthropology and semiotics provide valid tools for diversified data 
collection that mutually support and require each other in order to obtain 
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relevant Information. The following step, which is here called data analysis and 
organizing, is based in the first place on operations of information cross- 
checking that progressively shifts the emphasis from anthropology back to 
semiotics with the systematization of the corpus. Finally, all variables identified 
in the collected data are organized according to a semiotic paradigm to result 
in a model of understanding of the phenomenon analyzed. 

Moreover, semiotics and anthropology öfter the possibility to approach the 
research object from a twofold perspective which is both internal and external, 
or, adopting Pike’s terms (1972), from an emic perspective, directly originating 
from the point of view of the very researched on the phenomenon in which he 
or she is implied, and the etic perspective, or the more objective one, derived 
from bare Observation carried out by the researcher. In our methodological 
combination, semiotics is inserted in the etic perspective, in that it is based on 
more objective data gathering and categorization, while anthropology 
represents the classical emic approach, emphasizing the subjectivity of the 
characters involved in the phenomenon to be studied. A more detailed 
depiction of the use of the two disciplinary methodologies is provided in the 
next two sections of the article. 

4. Semiotics 

The analysis of intercultural interpersonal communication at work can benefit 
from semiotics both on the theoretical and the methodological levels. Con- 
ceptually, specific theories and categories of analysis are available that 
provide an organic Vision of communication phenomena and interpersonal 
interaction, while the empirical character of the discipline öfters the possibility 
to explain the interconnections between observed reality and theories resulting 
in models that can be generalized. 

4.1 Central categories: culture and communication 

The elaboration of functional categories of analysis that inscribe communi- 
cation processes within a wider theory of meaning construction, interchange 
and interpretation constitutes the first Step of our research cycle: the two 
central concepts are “communication” and “culture”. From the perspective of 
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cognitive semiotics, communication is seen as a process called semiosis and 
based on the interpretation of signs through other signs, of different kinds, by a 
human interpreter. If interpretation, as the moment of encounter of a “text" with 
its reader and (re)creation of its meaning, becomes the center of the communi- 
cative process, then the focus of research in the field of interpersonal com- 
munication has logically to be shifted from the text itself to the interpreter, in 
order to make sense of the central role of perceptions in the reception of 
messages. In the framework of labour interactions, the reception of messages 
is vital to the Operation of an enterprise, as it can directly affect practices. 
Habermas, from the domain of sociology, also points out the relevance of the 
cooperative character of communication processes, in which participants have 
to negotiate their reference to reality in order to be able to actuaily understand 
each other (1989, 71). 

The impossibiiity of a perfect transmission of a meaning is a key concept in 
communication studies, still it is important to define what elements and factors 
cause human beings to be unable to understand each other fully. The following 
figure represents the most traditional representation of the process of semiosis 
as depicted by the father of pragmatic semiotics, Charles S. Peirce. It is 
important to clarify the nature of this process in order to be able to identify 
what elements are playing a role and therefore are susceptible of being 
identified, studied and reorganized: 
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Figure 3: the process of Interpretation of signs according to Peirce. The cognitive process is 
meaningful only as it is performed by a human being. (source: author’s own design) 

At a cognitive level, reality manifests itself and is perceived by an interpreter 
(i.e. a human being) through signs, which are considered the minimal element 
of meaning. However, what we really interpret is not a single isolated sign but 
a set of organized signs that acquire specific unitary meaning to a group of 
interpreters and that we will name cultural units (Eco 1977). Communication is 
therefore organized around the transmission of significative and significant 
units that are composed by different types of signs belonging to different 
languages and that constitute the portion of reality that is significant to a 
specific interpreter. These units are shaped culturally and contextually, and are 
therefore changeable substances that can be modified in time and space, 
according to the Consensus achieved among members of the same interpreta- 
tional community. In other words, a cultural unit is a meaningful bit that com- 
prises all the different elements of reality that are grouped in the mind of an 
interpreter in a logical way so that they acquire significance if put together in a 
synergic way, but are not as significant, or are not significant at all if taken 
separately. A social tacit agreement formed across history, practice, mass 
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media, etc. underlies a cultural unit. Sharing a common way of interpreting 
reality and fragmenting it in units might be a sign of a shared culture, but not 
necessarily. Thus, the social and human-centred nature of any communication 
process is hereby once again emphasized. 

The institutional character of labour organizations fosters the creation of a 
consensus where the contribution of the different participants to it is not equal: 
there is in fact a clear asymmetry between what the leadership of the 
enterprise imposes in terms of practices, but also in terms of interpretative 
habits and the specific potential influence of workers' own interpretive habits, 
proposals of practices, etc. The question about the Constitution of workers as 
agents in the social relationships (in a specific aspect of their lives, which is 
their working place) they are invoived in — inciuding, of course, communication 
as the channel through which social interaction actually takes place — is not 
easily answered, as a level of control over reality is required (Sewell 1992, 20), 
which is not always given them. What are the factors that shape an individual’s 
interpretive habit and therefore can also affect the shaping of his or her 
behavioural patterns at work? This Stands as a core question in interpersonal 
communication research, especially the intercultural one 

Once again, semiotics seems to öfter efficient conceptual tools to approach 
that question. The concept of cultural unit de facto allows us to expand the 
spectrum of factors playing a role in communication: if traditionally communi- 
cation has offen been reduced to verbal interaction (direct or mediated, oral or 
written), especially in the field of organizational Communications, it appears 
now possible to adopt a perspective that encompasses different elements in 
the communication process, such as the inclusion of various languages 
(spatial Organization, auditory, etc.) besides the verbal, and the consideration 
of culture and identity at their different levels of structuring in individuals and 
groups. Given the complexity of a cultural unit, which can be formed by signs 
of different languages, we are authorized to affirm the importance, or the 
necessity, to include the analysis of all languages in a communication 
interaction, and not only the verbal, as we can not a priori assume that all 
individuals (Interpreters) invoived in a communicative dynamics will give the 
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same importance to the same languages 8 . The study of intercultural communi- 
cation has de facto already widened its horizon by including non verbal 
languages into its models of analysis, underscoring the centrality of the human 
being (it is what a person says, how he or she moves, the expression of his or 
her face, and so on, that is considered); however, it is important to go a Step 
further and include context as a primary element of communication processes, 
and not only as the setting of them. 

This consideration slightly modifies the conception of a cultural unit and how 
we identify it. Originally, the object of an Interpretation was considered to be 
the message, conveyed both by the content and the form that content took, 
remarking the centrality of the verbal dimension of communication; then other 
elements were included in the analysis, such as non verbal languages directly 
related to communication interaction, that is to say, all other signs that were 
generated in order to support the communicative action (for example the 
typical Italian moving of hands that accompanies words). Still, there are el- 
ements that are not directly related to communication dynamics which however 
do play a role in the transmission and Interpretation of cultural units; these 
elements usually belong to the “setting”. In a staff meeting, for example, it is 
what is said that usually constitutes the pivot of communication dynamics; 
however, let’s imagine the room where the meeting always takes place, and 
let's suppose that a new coffee machine has just been installed there and a 
nice smell of recently made coffee is spreading around the room. The machine 
has been put there by one of member of the staff. The presence of this new 
element might initially only be considered part of the “setting”; but, what 
happens if another staff member perceives it as a power Statement through 
which the generous colleague is trying to take a sort of control of the meeting? 
In this person’s perception, what will be said by his colleague will be somehow 
be filtered and attached to what the presence of the coffee machine is 
representing in his opinion. So, the visual presence of that device establishes 
a stronger bonding to other signs that normally build the cultural unit that is 



The famous differentiations between low-context and high-context cultures is an examples 
of the fact that people from different cultural backgrounds might have opposite perceptions 
of the relevance of a specific human interaction. The environment, offen considered just 
“the setting” of communicative interaction in Western cultures, in fact provides elements 
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being transmitted, and has therefore to be taken into account not only as a 
contextual element, but also as a significant sign that modifies an interpreter’s 
delimitation of cultural units to him or her. The deep complexity and difficulty of 
registering these modifications based on processes of inclusion/exciusion of 
different signs into the units that make sense to an interpreter constitutes an 
important methodological and conceptual chailenge. 

In this line of thought, culture has therefore to be understood as a complex 
System of signs — cultural units — . languages and Interpreters (the people 
involved in communication) whose coherence is based on the sharing of inter- 
pretations and communicative competences and practices, and whose fron- 
tiers are permeable and dynamic. Instead of speaking of one single culture, 
this definition opens up to the possibility of the coexistence of multiple cultural 
affiliations by individuals and groups — both at a conscious and at an 
unconscious level — , which define belongingness to specific cultures or 
subcultures by the sharing of codes, signs and practices transmitted by 
communication. 

In the framework of organizations, individuals present multiple cultural 
ascriptions, insofar they might share practices with their colleagues based on 
their Professional or national identity, just to name two important cultural 
referents. The methodological implications of this conception of culture move 
in the direction of the acknowledging of multiplied cultural variables as relevant 
factors influencing interpretations. Therefore, the possibility to make sense of 
divergent practices and cultural patterns becomes an important aspect of 
research in intercultural (in a wide sense) interpersonal communication, es- 
pecially at work. 

Culture is thus seen as a System of signification that possesses internal 
codes of Operation but that is also open to external elements; moreover, 
culture is given a fundamental role both in the construction of social 
relationships within the enterprise and in the implementation of working 
Systems, and therefore deserves to be recognized a fundamental place in any 
communicational interaction. 



that Eastern cultures, on the contrary, consider very actively contributing to the construc- 
tion of meaning. 
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4.2 Intercultural communication as translation 

Once having defined what elements are comprised in a cultural unit within a 
dynamic semiotic conception of culture, the researcher’s attention should then 
turn to the process of interpretation. The semiotician and linguist Peter Torop 
(2000) insists on considering all types of communication in culture as a 
process of translation of texts (or of cultural units, according to what has been 
discussed in the previous section of this article) into new texts or fragments of 
them. The operational functionality of this concept permits to acknowledge the 
existing of potential discrepancy in the cultural unit as it is conceived by the 
sender and by the interpreter: by using the concept of translation, we can 
contemplate the possibility to include the idea of the “residual” as a definer of 
all those elements or parts of them that modify the structure of the cultural unit 
when it is transmitted; in other words, just like in any translation, communi- 
cation between people that do not share the same referents, habits or culture 
is not a simple transfer of a fixed compound of elements from one sender to a 
receiver. 

4.3. The semiotic method: limits and virtues 

In conclusion, understanding diversity related issues within a Company in 
terms of semiotic problems of intercultural translation öfters several advan- 
tages. First, the conceptualization of the process of communication as a 
dynamic System of attribution of meaning to different kinds of signs allows us 
to identify more clearly the elements in intercultural interaction that might be 
creating misunderstanding or not completely successful Communications; 
second, the idea of culture as a complex semiotic System provides a reading of 
culture as a significant System where all elements are more or less arbitrarily 
set and organized: this emphasizes the relativism of any cultural System itself 
and respective interpretive practices, and the permeability of its boundaries, 
through which new elements can leave and enter it. At the same time, this 
Vision of a multiply layered dimension of cultural ascription reinforces the 
centrality of the human being, as an individual and as a part of social networks, 
in any process of communication and the complexity of the relationships 
between his/her behaviours and the different cultural patterns he/she adopts 
while interacting at work. Consequently, the success of communication relies 
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in the ability of the communication agents to correctly interpret and internalize 
signs coming from a sender which is not necessarily belonging to their System 
at all. Third, historically, semiotic studies 9 have devoted themselves to the 
creation of models that allow a clearer Organization of different cultural vari- 
ables in communication, and that provide a structured tool that can be used to 
interpret and diagnose specific situations. In our case, the use of semiotics 
permits a multidimensional analysis of the different dynamics of interpersonal 
intercultural communication that better explains the complexity of those 
processes by organizing all the variables in them, and at the same time it 
provides elements to clearly detect eventual points of weakness in the com- 
munication chain that can be modified with specific interventions. 

Yet, as mentioned above, approaching a reality requires a methodology that 
validates interpretations of a certain phenomenon. If semiotics provides an 
adequate theoretical framework for the study of interpersonal intercultural 
communication dynamics at work, its methodological appropriateness does not 
appear so self-evident. The semiotic method is deeply rooted in reality, in that 
it relies on Observation of regularities and deviations from rules in meaningful 
Systems of human communication, in Order to reconstruct their functioning 
structures, not necessarily assumed valid for all signification Systems (Fabbri 
2001, 19). Thus, according to Fabbri, and in light of previous semiotic work 10 , 
this discipline can generate a solid corpus of theoretical concepts modelled in 
a way so that they can explain “the forms of contents whose substance is 
human culture” (2001, 82). The elaboration of models explaining interpre- 
tations is researcher-centred and profoundly depends on his or her ability to go 
beyond the observed reality in order to explain it; this procedure greatly 
resembles the hermeneutical process of “disclosure” of deep meanings thanks 



9 Traditionally, semiotics has produced a quite substantial corpus of research that mainly 

deals with observable cultural “objects”. Among the vary fields of applied and general 
semiotics, literature certainly has played a central role (see for example, Propp 1928; 
Kristeva 1969; Caprettini 1997), together with the study of language (De Saussure 1916; 
Hjelmslev 1943; Barthes 1965; Eco 1984). The semiotic approach of the study the visual 
sign has also occupied great part of the semiotic literature, ranging from more theoretical 
work (Group p 1992) to applied works (Eugeni 1995; Colombo and Eugeni 1996; Bettetini 
1994). 

10 Semiotics has only recently explored terrains that Stretch beyond the limits of the text-in- 
context dimensions into the domain of passions for example (Fabbri 2000; Greimas and 
Fontanille 1991), or politioal action (Ponzio and Petrilli 2003). 
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to the researcher’s insight. Apparently the method can prove reliable when 
applied to textual analysis, but when it comes to interpersonal interaction the 
centrality of personal perceptions takes on a revived relevance in the construc- 
tion of reality. A shift from a research-centred to a stakeholder-centred 
understanding of a communicative dynamics is therefore mandatory, and 
semiotics alone has not clearly defined a method or a set of techniques 
suitable for such an applied work. There is a general agreement within the 
semiotic academic community about the fundamental methodological function 
of semiotics as a supporting discipline for other social Sciences 11 ; however, as 
Fabbri further notes, even when emphasizing the basic empirical character of 
the discipline, an explicit description of how to approach reaiity is significantly 
not provided (2001, 26-27). 

The discipline in social Sciences that can provide methodological empirical 
support to any semiotic model is suggested to be anthropology, as, on the one 
hand, it perfectly fits in the semiotic conceptual framework we have been 
portraying above, and, on the other hand, it supplies a quite established and 
validated set of techniques orientated to the studied individuals/communities. 

A crossed data gathering based on Observation, interviewing and other 
anthropological qualitative techniques of research, combined with a semiotic 
categorization and Organization of information sets itself as an innovative 
research methodology, — that we name “anthropological semiotics” — , which 
can be useful both to fulfil academic purposes and to provide enterprises with 
scientifically solid tools for interventions in their contexts. 

5. Closing the cycle: anthropology supporting semiotics 

The study of intercultural interpersonal communication urges field work to be 
constituted as the pivot of the research cycle. The main focus of the 
anthropological techniques is the process of interpretation and the cultural unit. 
External Observation is going to be used both from the semiotic and the 

11 Many semioticians nowadays express the need for a widening of the horizons of action of 
semiotics, claiming its potentialities in terms of a structured and valid tool not only for the 
analysis and interpretation of social phenomena, but also for a proactive Intervention into 
the social reality which is being studied. See for example, the re-elaboration of the Status 
of cognitive semiotics by Magarinos 1996; and the interesting proposal of “semio-ethics” 
by Ponzio and Petrilli 2003. 
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anthropological perspective, in a dialogue between fixed structure and 
openness that will allow looking for specific elements while also allowing a 
space of discovery that is not biased by pre-conceived Schemas. Thus, 
Observation of communication dynamics is going to produce a corpus of data 
that will be sifted and skimmed in order to identify, according to the semiotic 
method, what elements can be referred to as regulär, and therefore constitute 
a rule, and what elements or practices can be described as “deviations”. 
However, given that “the data are collected as open-ended narrative without 
attempting to fit program activities or peoples’ experiences into predetermined 
standardized categories” (Patton 1980, 22), anthropological work in organi- 
zations might positively act as a disruptive method that breaks through the 
hegemonic discourse of managerial research and studies to propose a more 
ample and informed Vision on what the reality of people working in a Company 
actually is and how it is structured, within and far beyond the boundaries of the 
company’s dimension alone. Communication as a basic interactive activity is 
naturally the focus of such an approach. 

After exploring the potentialities of both these traditional disciplinary 
approaches — semiotics and anthropology — , time has come for a more 
specific definition of “anthropological semiotics” as an organized and more 
defined methodological proposal. 

The study of interpersonal communication patterns, especially intercultural 
ones in a labour environment, challenges the very structure of classical 
methodologies ingrained within their respective disciplinarily boundaries. 
Semiotics, as a discipline often, and not without reasons, associated to 
linguistics, has generated a solid infrastructure of theoretical constructs that 
have proved appropriate and fruitful for the study of communication manifes- 
tations. However, most of its research has focused on the study of communi- 
cation especially at a textual level in a wider sense. From a strictly method- 
ological point of view, this discipline seems to be metaphorically (and often 
also practically) constrained within the four walls of an Office from which an 
intellectual attempts its description of specific human phenomena, such as 
communication processes. Semiotics has found itself paradoxically kept at the 
margins of the ample universe of human interaction studies, despite the 
immense capability of this discipline to provide valid and coherent concepts 
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and models of Interpretation that have probably been greatly underexploited in 
the social Sciences. 

On the other hand, anthropology has historically engaged in the challenging 
and yet exciting task of exploring, describing and interpreting human culture as 
a whole, or of more specific manifestations of it. The generation of a discourse 
and practices deeply hinged upon a close and all-comprising contact to reality 
has nurtured a set of methodological instruments that have progressively 
approached researchers to their object-subject of study, postulating more 
participatory perspectives that largely enrich the contribution of this Science to 
the knowledge of social dimensions of human life. However, more specific 
ethnographic work in organizational communication has lacked a more far- 
reaching and wide-ranging approach. 

A productive and insightful intermingling of semiotics and anthropology 
appears as a thrilling conceptual and methodological combination that enables 
a novel thorough expioration of interpersonal communication dynamics in the 
workplace from a structured and yet wide-encompassing perspective. On the 
one hand, anthropology anchors the study to reality by providing the tools for 
undertaking good field work and the guarantee of a holistic view over the 
studied phenomena and subjects; while, on the other hand, semiotics pushes 
the limits of description further by centring its work in the application of 
categories of analysis that are revisited and organized in order to produce valid 
interpretive models that can help make sense of specific and then realities that 
can be generalized, especially those related to communication. 

Going back to our research cycle, anthropology supplies what hermeneutics 
was lacking: the insider’s perspective and the outsider's expertise gained 
through full immersion. Semiotics remains the general framework in which to 
inscribe the understanding of communication dynamics by the application of 
concepts ad categories that remain open to questioning and undergo a 
process of re-signification and re-organization originated by the dialogical 
encounter between the researcher, the reality and the researched subjects. 

The final outcome of this research process is in the end a modelling of reality 
that aspires, once again following Fabbri (2000), to be used as a tool for a 
better understanding of how human culture shapes social bonds, and, why not, 
as a tool for better decision making that can take place at an individual level, 
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within the Organization, or even at a wider level in actions that directly affect 
the societal and even the political order. 
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Transdisziplinarität, Transkulturalität und transkulturelle 
Kommunikation als Möglichkeit einer theoretischen 
Weiterentwicklung 

Annikki Koskensato (Turku) 

1. Einleitung 

ln Zeiten der Globalisierung sind Kulturen und Sprachen von zunehmender 
Differenzierung, Diversität, Dynamik, Komplexität und Hybridität geprägt. 
Durch diesen Befund entsteht für damit befasste wissenschaftliche Disziplinen 
Handlungsbedarf. Sei es wissenschaftspolitisch, -theoretisch bzw. methodolo- 
gisch auf sich hierbei ergebende empirische Aufgabenstellungen. Die Schiene 
Transkulturalität und transkulturelle Kommunikation (theoretisch) und Trans- 
disziplinarität (methodologisch) bietet im Bereich transkultureller Wirtschaft- 
kommunikation am Beispiel der angedachten Fachsprachendidaktik für Web- 
vertising eine neue Möglichkeit der hier fokussierten theoretischen und 
methodologischen Weiterentwicklung. 

2. Begriffsdefinitionen 

2.1 Kultur - Kulturbegriff - Transkulturalität 

In Folge werden traditionelle Konzepte der Kulturalität (inklusive ihrer ver- 
knüpften Kulturbegriffe) mit der Transkulturalität verglichen. Es wird des weite- 
ren gezeigt, warum die Transkulturalität besser als das Konzept von Interkultu- 
ral ität passt. 

Ein Kulturbegriff ist immer von seiner Definition abhängig. Allerdings steht 
eine verbindliche, allseits akzeptierte Begriffsdefinition weder zur Verfügung 
noch ist sie zu erwarten (vgl. Müller & Gelbrich 2004, 41). Denn der Kulturbe- 
griff ist heutzutage durch verschiedenste Disziplinen, deren zahllose Definitio- 
nen und Kontexte semantisch ausgebleut (vgl. Gürses 2003, 4 online), d.h. 
mehrdeutig und variierte in den vergangenen Jahrhunderten (vgl. Gürses, 40 
online). Mehrdeutige Begriffe wie der Kulturbegriff sollten daher mittels opera- 
tionaler Definitionen eindeutig in die wissenschaftliche Terminologie eingeführt 
werden (vgl. Gürses, 45 online). Den relativ letzten Stand der aktuellen 
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Debatten zum Kulturbegriff schildert Riegler (2003, 1 ff. online). Gürses (2003, 
1 ff. online) kritisiert den Kulturbegriff in seiner epistemischen Funktion. Er 
diskutiert anschließend drei davon abgeleitete Funktionen, die der Kulturbegriff 
in den letzten 300 Jahren erfüllte: 1. die Differenz-Identität-Funktion, 2. die 
Dichotomie-Funktion und 3. die Quasi-Subjekt-Funktion (vgl. Gürses 2003, 8ff. 
online). Einen interessanten Ansatz vertritt die dänische Anthropologin Kirsten 
Flastrup. Sie formulierte eine Neubestimmung des Kulturbegriffs, wonach 
dieser als ein analytisches Werkzeug zu verstehen ist. Flastrup (1989, 11 ff.) 
bezeichnete Kultur anstatt einer empirischen Kategorie als eine analytische 
Implikation. Kultur sei keine real existente, psychologische Einrichtung, die das 
Benehmen und Denken der Kulturträger determiniere und deren Existenz man 
empirisch erforschen könne. Vielmehr entstehe Kultur in der Beschreibung des 
Beobachters. Flastrup ist insofern zu widersprechen, weil Kultur auch eine 
psychologische, ja sogar tiefenpsychologische Ebene (s.o. Quasi-Subjekt- 
Funktion bei Gürses 2003, 15ff. bzw. vgl. die 2. Variante des normativen 
Kulturbegriffs bei Riegler 2003, 5ff.) besitzt, die das Benehmen und Denken 
der Kulturträger determiniert (Eisberg-Modell der Kultur von Brake et al. 1995; 
Eisberg-Modeil des Bewusstseins nach Ruch & Zimbardo 1974, 366 auf Basis 
von Sigmund Freuds allgemeiner Theorie der Persönlichkeit) und mittels 
sozialpsychologischer Methoden empirisch erforscht werden kann. Der 
Kulturbegriff als analytisches Werkzeug ist natürlich neben den anderen 
theoretischen Kulturbestimmungen fruchtbar, nicht nur was die Objektivität 
wissenschaftlichen Forschens anbelangt. Thissen (2005, 286ff.) verwendet in 
seiner Analysemethodik nicht nur den organisationstheoretischen Ansatz von 
Geert Flofstede mitsamt dessen Zwiebelmodell (Flofstede 2001, 9), sondern 
auch das Eisberg-Modell von Brake (1995) und den praktizistischen Ansatz 
der drei Kulturen von Richard Lewis (2000). So wird zwar in der Fachwelt 
Flofstedes Ansatz heftigst kritisiert (vgl. Molzbichler 2005, 42ff. online), aber 
noch mehr für empirische Forschungen antizipiert (vgl. Müller & Gelbrich 2004, 
156ff.). Denn wie in vielen anderen wissenschaftlichen erfreuen sich vor- 
wissenschaftliche Modelle auch unter den Vertretern des normativen Ansatzes 
großer Beliebtheit. Zu diesen Modellen zählt auch die „Kulturzwiebel“ (Müller & 
Gelbrich 2004, 66ff.), wie sie Flofstede und Trompenaars & Flampden-Turner 
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verwenden. Das Eisberg-Modell nach C. Osgood (1951, 202ff.) scheint hier 
allerdings mehr Wissenschaftlichkeit und damit Zukunft zu haben. 

Um nun den Kulturbegriff bezüglich eigener oder fremder Lebensweisen 
verwenden zu können, ist eine Abstraktion bzw. Metaebene erforderlich. Der 
Gebrauch des Kulturbegriffs fordert die Distanz und bewusste Aufmerksamkeit 
des Beobachters. Der klassische Kulturbegriff passt aber aus vier Gründen 
nicht mehr auf die aktuelle Verfassung von Kulturen: 1. Kultur ist nicht homo- 
gen, sondern vielfältig; 2. Kultur ist nicht angeboren, sondern erlernt; 3. Kultur 
ist nicht mehr gleichbedeutend mit Nation und/oder Ethnie; 4. Heutige Kulturen 
weisen sowohl auf der Mikro- als auch Makroebene andere Merkmale auf: a) 
Mikroebene: Vernetzung, Hybridisierung, umfassende Bedeutung der kulturel- 
len Veränderung und Auflösung der Fremd-Eigen-Differenz; b) Makroebene: 
mehrere kulturelle Hintergründe, soziologische Diagnosen, historische Vorläu- 
fer, kulturelle vs. nationale Identität (vgl. Welsch 1997, 4ff. online). Ein enger, 
klassischer Kulturbegriff ist obsolet geworden (vgl. Welsch 2000, 332). 
Vielmehr bedarf es heutzutage eines erweiterten, offenen Kulturbegriffs. 

Der Philosoph Welsch (2000, 335) resümiert seine Kritik am traditionellen 
Einzelkultur-Konzept sowie an Konzepten der Multi- und Interkulturalität wie 
folgt: Wenn moderne Kulturen tatsächlich noch immer, wie es diese Konzepte 
unterstellen, inselartig und kugelig verfasst wären, dann könnte man das 
Problem ihrer Koexistenz und Kooperation weder lösen noch loswerden. Nun 
ist aber die Beschreibung heutiger Kulturen als Inseln bzw. Kugeln deskriptiv 
falsch und normativ irreführend: vielmehr sind aktuelle Kulturen tatsächlich 
längst nicht mehr durch Homogenität und Separiertheit, sondern durch Mi- 
schungen und Interpretationen gekennzeichnet. 

Die neue Form der Kulturen bezeichnet Welsch (1997, 4 online) als 
transkulturell, weil sie über den traditionellen Kulturbegriff hinaus- und durch 
traditionelle Kulturgrenzen wie selbstverständlich hindurchgeht. Der Begriff der 
Transkulturalität ist allerdings nicht neu: schon 1940 hat ihn der Kubaner 
Fernando Ortiz (1940/1970) in seiner erstpublizierten soziologischen Studie 
„Contrapunteo Cubano del Tabaco y el Azucar“ verwendet. 

Die Vorzüge des Transkulturalitätskonzepts liegen darin, dass 1. Trans- 
kulturalität Kontingenzbewusstsein begünstigt, 2. wie selbstverständlich über 
die scheinbar harte Alternative von Globalisierung und Partikularisierung hi- 
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nausführt, 3. den Vereinheitlichungs- wie den Differenzierungstendenzen der 
Gegenwart Rechnung trägt und deskriptiv und normativ ein anderes Bild vom 
Zustand und Verhältnis der Kulturen entwirft, das nicht Isolierung und Konflikt, 
sondern Verflechtung, Durchmischung und Gemeinsamkeit beinhaltet (vgl. 
Welsch 1997, 1 0ff. online). Aber auch Welsch muss sich mit seinem Konzept 
der Kritik anderer stellen: so schreibt etwa Reichardt (2006, 5 online), dass 
das Netzmodell von Welsch „per se eine Hybriditätstheorie“ ist und sein 
„Anspruch auf einleuchtende Klarheit... per definitionem mit der Architektur sei- 
nes Gedankengebäudes kollidieren“ (Reichardt 2006, 5 online) muss. Aber 
diese transkulturellen Netze haben einerseits immer einige Elemente gemein- 
sam, während sie sich andererseits auch unterscheiden. Es bestehen so nicht 
nur Unterschiede, sondern zugleich auch Gemeinsamkeiten. Dieser neue Typ 
von Unterschieden begünstigt von seiner Struktur her mehr die Koexistenz als 
den Konflikt (vgl. Welsch 2000, 347ff.). Wenn wir in realiter noch von einer 
gelebten Transkulturalität weit entfernt sind (vgl. Molzbichler 2005, 161 online) 
und dieses Transkulturalitätskonzept gewiss Zumutungen gegenüber lieb- 
gewonnenen Gewohnheiten enthält (vgl. Welsch 1995, 44), so ist aber Welsch 
(1995, 44) beizupflichten, wenn er schreibt: „Im Vergleich zu den anderen 
Konzepten skizziert es aber den am ehesten gangbaren Weg.“ 

2.2 Transkulturelle Kommunikation 

Zunächst werden 1. einige Literaturhinweise zur Theorie der „Transkulturellen 
Kommunikation“ gegeben. 2. ein paar Kritikpunkte zu den drei Ebenen des 
interkulturellen Knowledge Media Design von Thissen angebracht und 3. der 
positive Aspekt einer Verträglichkeit des Transkulturalitätsbegriffs mit Thissens 
interkulturellem Knowledge Media Design der 3. Ordnung (dialogisch-empathi- 
sche Ebene) mit seinem präferierten , Frontmodell’ (vgl. Sundermeier 1996, 
132; Thissen 2005, 309ff.) besonders hervorgehoben. 1. Reimann (1992) 
schreibt Grundlegendes zur Theorie und Pragmatik globaler Interaktion. Eine 
Theorie der transkulturellen Kommunikation existiert erst in Ansätzen und 
Bruchstücken. Welsch (1995) hat hier bahnbrechende Arbeit geleistet. Die 
Kommunikationswissenschaftler Hepp & Löffelholz (2001, 2002) und Herdin & 
Luger (o.J. online) haben sich mit diversen Publikationen Meriten verdient. 
Hepp (2004, 8 online) lässt aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht mit 
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seiner Netzwerktheorie der Medien, wo er einen Perspektivenwechsel hin zu 
einem transkulturellen Begriffsrahmen einfordert, zugleich aber Transkultura- 
lität und Translokalität als gemeinsame Perspektive betrachtet, sehr wohl 
schon transdisziplinäre Affinitäten zum Transkulturalitätskonzept von Welsch 
(s.o.) erkennen. 2. Bei der 3-Ebenen-Methodik von Thissen (2005, 288ff.) ist 
stets die Theorie und Pragmatik der Mensch-Maschinen-Kommunikation 
mitzudenken, wie diese in den Theorie- und Methodik- Kapiteln des Know- 
ledge Media Design-Sammelbandes beschrieben wird. Querverweise wären 
hier interessant und lehrreich gewesen. Knowledge Media Design ist eine 
Disziplin, die sich mit Generierung, Vermittlung, Präsentation und Bewahrung 
von medial behandelbarem Wissen bzw. Wissensmedien beschäftigt. Wis- 
sensmedien sind computerbasierte Systeme, die Menschen bei ihren kreativen 
Aktivitäten, ihrer Akquisition von Wissen (z.B. in Bibliotheks- und Museums- 
informationssystemen, eLearning-Plattformen) und ihrer Suche nach Wissens- 
inhalten (wie etwa in Informationssystemen) unterstützen. Der komplette 
Lebenszyklus von Wissen wird abgearbeitet: das Erzeugen, Speichern, 
Verarbeiten, Aneignen und Recherchieren. Um Wissensmedien entwickeln zu 
können sind abgesehen von fundierten informationstechnischen Kenntnissen 
zudem designerische (wie das Kommunikationsdesign, Screen Design) und 
didaktische Fähigkeiten (z.B. der Didaktik für multimediale Lernsysteme) nötig 
(vgl. Eibl & Reiferer & Stephan & Thissen 2005, 1). 

3. nun zu den drei Ebenen: Das Interkulturelle Knowledge Media Design der 
1. Ordnung hat die kulturelle Kodierung von Zeichen zum Gegenstand. Hier 
geht es auf der symbolischen Ebene darum, Zeichen in ihrer kulturspezifi- 
schen Symbolik angemessen zu verwenden (vgl. Thissen 2005, 228 und 294). 
Die theoretische Basis dieser Ebene ist beim ‘Symbolischen Interaktionismus’ 
angesiedelt. Hier bezieht sich Thissen (2005, 295) auf Ernst Cassirer (1994) 
und gleich wie Hofstede auf die Anthropologinnen Ruth Benedict und Margaret 
Mead. Wichtig wäre im Hinblick auf das Eisberg-Modeil der Hinweis gewesen, 
wonach ein Symbol - hier sind sich Theologen, Psychologen, Semiotiker und 
Ethnologen über eine Definition C.G. Jungs einig - einen “weitergehenden, 
unbewussten Aspekt” (Jung 1964 zit. nach Bauer & Dümotz & Golowin 1984, 
10) besitzt. Das Interkulturelle Knowledge Media Design der 2. Ordnung hat 
die kulturellen Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster zum Thema. Thissen 
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(2005, 295) verwendet hauptsächlich den Ansatz von Hofstede und den prakti- 
zistischen Ansatz der drei Kulturen von Richard Lewis (2000). Das Interkultu- 
relle Knowledge Media Design der 3. Ordnung basiert auf einer intensiven 
Begegnung mit einer Kultur und ihren Menschen. Hierbei wird ein unmittel- 
barer Zugang durch Empathie und gemeinsames Handeln versucht, mit dem 
Ziel, die Welt mit den Augen des anderen zu sehen und so eine humane 
Begegnung der Kulturen zu ermöglichen (vgl. Thissen 2005, 309ff.). 

Thissen bevorzugt das Frontmodell von Sundermeier (1996, 1 29ff. ; 24; 132), 
das auf den buddhistischen Ansatz der Kyoto-Schule zurückgeht, wobei be- 
sonders deren Definition des Begriffs ,sunyata’, also die Beziehung zweier 
Dinge, interessant ist. Hier wird umgekehrt die Beziehung von Kulturen als 
eine bewegliche Wand angesehen. Die eigene Identität und Konstitution hängt 
also von der Existenz des anderen ab. Die Wand trennt und verbindet 
zugleich. Es findet ein Austausch aber keine Synthese statt. Der Fremde wird 
somit zum Mitkonstituenten der eigenen Realität. Unterstützt wird dieses 
dialektische Verhältnis durch Respekt, Erstaunen und Dialog (Hartkemeyer & 
Dhority 1998, 78). Letzteres lässt sich in zehn Kernfähigkeiten aufgliedern (vgl. 
Thissen 2005, 311 ff.): 

1 . Die Haltung eines Lerners verkörpern, 2. Radikaler Respekt, 3. Offenheit, 4. 
„Sprich von Herzen“, 5. Zuhören, 6. Verlangsamung, 7. Annahmen und Bewer- 
tungen „suspendieren“, 8. Produktives Plädieren, 9. Eine erkundende Haltung 
üben und 10. den Beobachter beobachten. 

Zwischenresümee: Obwohl die Literaturlage zur Theorie und Methodik der 
transkulturellen Kommunikation eher rudimentär und fragmentarisch ist, gibt es 
einen guten Grundstock für eine bessere Elaborierung und Tragfähigkeit und 
obgleich transkulturelle Kommunikation auf einer scheinbar unauflösbaren 
Dialektik von untereinander dissonanten Handlungsbezügen zwischen Eigen- 
und Fremdkultur(en) beruht, kann diese Dialektik durch das Paradigma der 
Transkulturaiität neu gedacht und transdisziplinär weiterentwickelt werden. 

2.3 Transdisziplinarität 

Den Begriff der Transdisziplinarität verwendet erstmals Erich Jantsch (1970) in 
seinem Vortrag „Towards Interdisciplinarity and Transdisciplinarity in Educa- 
tion and Innovation“ auf der Konferenz des „Centre for Educational Research 
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and Innovation” (CERI) (vgl. Grunwald & Schmidt 2005, 5). Transdisziplinarität 
ist sehr eng mit der Interdisziplinarität verwandt. Sie bedeutet die Aufgabe 
disziplinärer Autonomie und Zu- bzw. Zusammenordnung disziplinenspezi- 
fischer Kompetenzen zu fallweise immer neu zu konfigurierenden ,task forces’ 
und fordert ein fächerübergreifendes Zusammenarbeiten bzw. organisiertes 
Zusammenwirken verschiedener Disziplinen (vgl. Rusch 2004, 160). 

Transdisziplinarität als eine Sonderform wissenschaftlichen Arbeitens ist kein 
Patentrezept. So können viele Probleme in der Grundlagenforschung mit 
traditionellen, monodisziplinären Methoden besser analysiert und erforscht 
werden. Wenn aber eine allein fachliche bzw. disziplinäre Definition von 
Problemlagen und -lösungen nicht mehr möglich ist bzw. über solche 
Definitionen hinausgeführt wird, dann ist Transdisziplinarität wirksam (vgl. 
Mittelstrass 2005, 18). 

Vergleicht man Multi-, Inter- und Transdisziplinarität (vgl. Telia 2005, 83ff.), 
dann scheint methodische Transdisziplinarität als Forschungs- & Wissen- 
schaftsprinzip und wissenschaftliche Organisationsform im Hinblick auf Wis- 
senschaftstheorie und Erkenntnisinteressen (vgl. Hartmann 2002, 335ff.), 
Methoden und Forschungsgegenstände, was die obigen Postulate anbelangt, 
die angepasstere Konzeption zu sein (vgl. Rusch 2004, 154). Dies aus 
mehreren Gründen: 1. weil wissenschaftstheoretisch Transdisziplinarität und 
Komplexitätstheorie eine Chance zur Überwindung der ,Zwei Kulturen’ 
(=, Geist’ und , Natur’) bieten. 2. Transdisziplinarität die Chance bietet, nötige 
Freiräume für wissenschaftlichen Fortschritt zu schaffen, der innerhalb der 
Disziplinen nicht selten aus kanonischen und hierarchischen Gründen blockiert 
ist. 3.Transdisziplinarität die Möglichkeit bietet, (unangemessene) Trennungen 
und Grenzziehungen aufzulösen und 4. ein gemeinsames Konzept von 
Wissenschaftlichkeit hat. Sie ermöglicht 5. eine höhere Qualität von Dialog 
zwischen den Disziplinen, nämlich einen offenen, transparenten, kritischen, 
professionellen, paritätisch besetzten Dialog auf gleicher Augenhöhe. Trans- 
disziplinarität besitzt 6. das Merkmal der Innovation, was konkret bedeutet: 
„Brücken, Baustellen, neue Wege” (Brand & Schaller & Völker 2004, 6). 7. 
Transdisziplinarität bietet Disziplinen die Chance, voneinander lernen zu 
können bzw. in Win-Win-Situationen einzutreten. 
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Zwischenresümee: Transdisziplinarität begreift Wissenschaft als Projekt 
oder Lehr-, Lern- und Forschungsprogramm. Als gemeinschaftliches Konzept 
von Wissenschaftlichkeit kann Transdisziplinarität sich von disziplinären 
Grenzen lösen, d.h. fächerübergreifend Zusammenarbeiten, ihre Probleme 
disziplinenunabhängig definieren und disziplinenübergreifend lösen. Ropohl 
(2005, 24), Hirsch Hadorn (2005, 44-49) und Wille (2005, 57-62) zeigen 
anhand der Systemtheorie, Problemstrukturierung, Systematisierungsformen 
und formaler Begriffsanalyse begehbare Wege transdisziplinärer Methodologie 
& Forschung auf. 

3. Überlegungen zu einer Weiterentwicklung der Theorie der 
transkulturellen Wirtschaftskommunikation am Beispiel einer 
Fachsprachendidaktik für Webvertising 

Im gesamten Kapitel 3 geht es primär darum, in dieser theoretischen wie 
methodologischen Anfangsphase vorerst nur rudimentär und deswegen noch 
nicht ganz explizit aufzuzeigen, welche Beiträge die einzelnen Teildisziplinen 
(s. Kap. 3.1) zur Problemstellung einer transkulturellen Fremdfachsprachen- 
didaktik (s. Kap. 3.3) im Sinne einer theoretischen Weiterentwicklung leisten 
können und was sie methodologisch, d.h. transdisziplinär sowie praktisch (s. 
Kap. 3.2) zur Problemlösung beizutragen vermögen. 

Interkulturelle Aspekte und Probleme bei graduell mehr oder weniger fach- 
lichen Gebrauchstextsorten und Kommunikationsformen erregen unter den 
Auspizien der Globalisierung wachsendes Interesse in der .scientific Communi- 
ty'. So beschäftigen sich diverse Disziplinen in zunehmender Intensität mit 
diesen Aspekten und Problemen 

(vgl. Wierlacher & Bogner 2003): Interkulturelle Kommunikation, Interkulturelle 
Wirtschaftskommunikation, Interkulturelle Philosophie, Interkulturelle Linguis- 
tik, Interkulturelle Pragmatik, Interkulturelle Fremdsprachendidaktik, Interkultu- 
relle Medienwissenschaft, Interkulturelle Psychologie, Interkulturelles Marke- 
ting, Interkulturelle Werbung. Nicht zu vergessen: schon länger die Soziologie, 
Semiotik, Translations-, Kulturwissenschaft und Pädagogik. Die ja noch relativ 
junge Disziplin der Informationswissenschaft (Thissen 2000; 2005; Capurro 
2005) wandte sich erst relativ spät um die Milleniumswende diesen Aspekten 
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und Problemen im ihr genuin gegenständlichen Bereich des Kommunikations- 
mediums Internet bzw. www zu. Interkulturelles Screen-Design, Interkulturelles 
Informationsdesign, Interkulturelle Website-Forschung, Interkulturelles Web- 
design waren und sind seitdem Titel von Büchern, Diplomarbeiten, Vorle- 
sungen und Forschungsseminaren. Wie Bohnen (2003, 257) schreibt, ist die 
interkulturelle Forschung ihrem Wesen nach sowieso interdisziplinär. Dies ist 
von den einzelnen Disziplinen unter dem Druck ihrer jeweiligen wissenschaft- 
lichen Problemstellungen wohl erkannt worden. So sollten deren aktuelle 
Fachdiskurse auf den einzelnen Problemfall hin konzentriert, etwaige Berüh- 
rungsflächen ausgelotet und allfällige Lösungsvorschläge erprobt werden. Es 
ist nicht zu bezweifeln, dass dies ein mühseliger Prozess sein kann. Aber nur 
durch ein Zusammendenken von hochspezialisierten Fachdisziplinen (vgl. 
Bohnen 2003, 255) wird eine interdisziplinäre Innovation möglich, ohne einem 
peinlichen Dilettantismusverdacht ausgesetzt zu sein. 

Nun ist aber ein interdisziplinärer Ansatz wie schon angedeutet nicht beson- 
ders weiterführend, solange jede Disziplin ihren Gegenstand als Objekt und 
nicht als Aufgabe oder Fragestellung begreift (analog zu Rusch 2004, 156). 
Ein hier vorgeschlagener transdisziplinärer Ansatz kann diese nicht nur rein 
wissenschaftstheoretischen Probleme besser lösen. 

In der Werbesprachenforschung mit Spezial-Focus auf Webvertising & Inter- 
netwerbung sind bislang kaum interkulturelle Aspekte beachtet worden. 
Nachdem aber Business-to Business-Geschäfte (B2B) zwischen Unternehmen 
und Business-to-Consumer-Geschäfte (B2C) am globalen Marktplatz Internet 
ständig zunehmen (vgl. Krempl WS 1999/2000 online), erfordert eine dem- 
entsprechend nötige zielgruppengerechte Werbung vor allem Wissen über 
kulturgebundene Konventionen (Aspekte und Kulturunterschiede, ergänzt von 
der Verfasserin). Hinzu kommt noch - etwas anders formuliert -, dass das 
www einen direkten Link zwischen B2C (producer and customer) und B2B 
(producer and producer) hergestellt hat (vgl. Chiaro 2004, 313). Die lange 
dominante Banner-Werbung (vgl. Skrzypek 2000, 14ff. online) ist in ihren 
diversen Ausdrucksformen (z.B. Pop-up, Interstitual, Button etc.) vom Give 
zum Flash-Banner (als ehemals statische Werbeform) und damit zu einem 
multi-modularen Werbeelement mit integrierter Interaktionsoption gereift. 
Diese mutierte Banner-Werbung (vgl. Dürscheid 2003, 45) ist somit zu einer 
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quasi- synchronen Kommunikationsform generiert. Die Webwerbung ist somit 
von der traditionellen Push- zur Pull-Werbung hinübergewechselt. Ylönen 
(2003, 230) fragt, was es bedeutet, dass die Push-Werbung bisher vor allem 
den passiven Kunden überflutet hat, währenddessen die Webwerbung als 
Pull-Werbung den aktiven Nutzer/User/Konsumenten voraussetzt. Die neuen 
Trends im E-Commerce (vgl. Krempl WS 1999/2000 online) stehen damit im 
engen Zusammenhang: eine Personalisierung von Websites, ein Ende der 
Festpreise, Community-Shopping, eine gegenseitige Verbraucherberatung mit 
Bezahlung und zunehmendes Data-Mining. 

Methodisch erfordert diese aktuelle kommerzielle bzw. mediale Situation 
(vgl. Schlobinski & Runkehl SS 2003) einen integrativen Analyseraster, der die 
Elemente , Sprache’ (geschrieben/gesprochen), ,Bild’ (statisch/bewegt), ,Ton’ 
(Geräusch/Musik) und , Interaktion’ adäquat miteinbezieht. Eine offen gehal- 
tene Kombination bisheriger Untersuchungsraster (vgl. Thissen 2004), also 
ohne Anspruch auf 100%ige Vollständigkeit zwecks damit noch möglicher 
Einarbeitung neuer Aspekte, soll hier helfen, wissenschaftlich seriöse Daten 
bzw, empirische Resultate zu erhalten. Dem Problembereich , Interkulturelle 
Aspekte’ ist dabei besonderes Augenmerk beizumessen. Wie nun schließlich 
eine hier vorzuschlagende Fachsprachendidaktik für Webvertising mit den 
Zielgruppen Studenten des Informationsdesign, der Informations-, Kultur- bzw. 
Werbewissenschaft anbelangt, so hat diese vorerst noch Werkstattcharakter. 
Diese Didaktik ist noch bewusst offen konzipiert und soll gegebenenfalls 
ergänzt werden. 

Als These sei hier formuliert: In einer Zeit, die von zunehmender Interna- 
tionalisierung bzw. Globalisierung gekennzeichnet ist und computergesteuerte 
Wissensaneignung als Lösungswort ausruft, kommt es besonders darauf an, 
mehr oder weniger ausgeprägtes Fachwissen transdisziplinär zu vernetzen 
und inter- bzw. transkulturell angemessen zu bewerten (analog zu Bohnen 
2003, 256). Es geht um mehr als rein pragmatisch eine Benutzerfreundlichkeit 
von Websites zu gewährleisten; vielmehr sollte eine höhere Qualität ange- 
strebt werden (vgl. Schweibenz & Thissen 2003), die sich durch eine profes- 
sionelle Kombination von interkulturellem Website-Design, interkulturellem 
Informationsdesign und interkulturellem Screen & Interface Design ergibt. 
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3.1 Zum Vorschlag eines transdisziplinären Theorie-Designs als 
tragfähige Fundierung einer globalen/transnationalen inter- bzw. 
transkulturellen bzw. -aktiven Kommunikationsform 

Wie müsste eine tragfähige theoretische Basis konzipiert sein, um die obig 
anskizzierten Probleme der Praxis adäquat erklären, beschreiben und 
prognostizieren zu können? Wie schon oben angedeutet könnte man mit 
einem interdisziplinären und interkulturellen Ansatz diese offensichtlich 
multidisziplinäre Problematik angehen. Dies zieht allerdings schon allein 
aufgrund (meta-)theoretischer Zugriffe Schwierigkeiten nach sich: nach allen 
wissenschaftlichen Erkenntnissen der letzten 50 Jahre, die sich aus den 
Erfahrungen der Geistes- und Kulturwissenschaften ergeben haben, darf an 
einer einheitsstiftenden Funktion der gegenstandskonstituierenden Ästhetik 
gezweifelt werden, solange der Gegenstand einer Wissenschaft & Disziplin als 
Objekt und eben nicht als Aufgabe bzw. Fragestellung begriffen wird. Dies 
würde nämlich eine Flomogenisierung epistemischer Orientierungen einfor- 
dern, die zwar formalästhetisch nötig aber real nicht erreicht werden können 
(analog zu Rusch 2004, 156). Für ein solches Theorien-Design bietet sich 
vielmehr (vgl. Rusch 2004, 69) ein transdisziplinärer Ansatz als Projektkon- 
zeption bzw. transdisziplinäres Forschungs-, Lehr- und Lernprogramm an. 

Aufgrund der gebotenen Kürze können die Beiträge der einzelnen 
Disziplinen hier nur stichwortartig angedeutet werden und bedürfen selbst- 
verständlich ganz besonders bzw. in erwünschter Weise der Ergänzung(en) 
der Vertreterinnen und Expertinnen jeweiliger Disziplinen: 
a) Die inter- bzw. transkulturelle Kommunikation kann essentielle Beiträge 
zur Thematik liefern; gerade weil sie nach ihrem definitorischen Kern Kontakt- 
situationen bezeichnet, in denen Kommunizierende unerschiedlichen (Natio- 
nal-)Kulturen angehören, sich verschiedener Sprachen bedienen und von 
diversen Werten, Normen und Konventionen beeinflusst werden. Theoretische 
Erkenntnisse zu Stereotypen, Vorurteilen, Feindbildern, Ethnozentrismus usw. 
können ebenfalls aus ihr resultieren. Die Attributionstheorie (vgl. Lehtonen 
1990, 73) versucht beispielsweise zu erklären, wie sich kommunikative Pro- 
zesse in kulturellen Überschneidungssituationen auf kognitiver Ebene 
abspielen. Wichtig ist aber zudem (vgl. Weber 2004, 144) die nicht-kognitive 
Ebene, wie sie durch die , Eisberg-Metapher’ des Kulturbegriffs mitbeschrieben 
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wird. Das Schema der AUM-Theorie (vgl. Gudykunst & Mody 2002, 18) erklärt 
die effektive interpersonale bzw. Intergroup-Kommunikation. Die Kulturem- 
Theorie von Eis Oksaar (1988) ist ebenfalls hier wichtig, weil sie einen 
theoretischen Raster vorgibt, den es hier bei der gegenständlichen Thematik 
abzuarbeiten gilt. 

b) Die , Interkulturelle Wirtschaftskommunikation' kann nach Bolten (2003, 
175) wiederum Beiträge zu den ökonomischen Faktoren menschlichen Lebens 
und seiner gesellschaftlichen Realitäten liefern. Interessant könnte hier ihr 
Beitrag sein, was folgendes anbelangt: Nicht der Vergleich, sondern die Inter- 
aktion diverser kultureller bzw. kommunikativer Systeme bildet heutzutage den 
Fokus des Erkenntnisinteresses einer in diesem Sinne überhaupt erst als 
jnterkulturell' zu titulierenden Wirtschaftskommunikationsforschung. Jnterkul- 
turalität' firmiert hier genuin als Interaktionsbegriff, der ganz im Sinne des 
hermeneutischen Konzepts von Interkulturalität das sog. .Dazwischen’, also 
den Prozess kommunikativen Handelns zwischen Mitgliedern verschiedener 
Kulturen bezeichnet. Hennecke & Schröder (2002, 7ff.) gebührt der Verdienst, 
den Stellenwert der Wirtschaftslinguistik im Forschungsgebiet „Interkulturelle 
Wirtschaftskommunikation“ mit ihren theoretischen und methodologischen 
Überlegungen entsprechend hervorgehoben zu haben. Denn das Verhältnis 
Text und Kultur ist mit wenigen Ausnahmen (s.u. Kap. 3. 2) ein Stiefkind 
computerbezogener Forschung. Denn diesen wichtigen Bereich auszuklam- 
mern bzw. als objektive Kategorie Sprache (vgl. Baumgartner 2003, 19) 
bewusst zu vernachlässigen, blendet einen wesentlichen Teil der Darstellung 
von schriftlichen und visuellen Bereichen der Wirtschaftskommunikation aus 
(vgl. Hennecke & Schröder 2002, 14). In dieser besagten Darstellung und im 
Spannungsbereich der kulturellen Determiniertheit (schrift-)sprachlicher Hand- 
lungen und kommunikativer Mittel sind zwei ganz zentrale Fragen (vgl. 
Hennecke & Schröder 2002, 1 4ff .) zu klären: 1. Wie lassen sich Texte, durch 
die sich Kommunikation vollzieht, definieren? 2. Wie lässt sich die kulturelle 
Bedingtheit von Texten beschreiben? 

c) Das , Interkulturelle Marketing’ (vgl. Müller & Gelbrich 2004, 172; 671) 
vermag bereits direkt Beiträge zum Internet zu liefern, was die Promotoren und 
Inhibitoren der Diffusion des www (Diffusionsgeschwindigkeit in Kombination 
mit Hofstedes Kulturdimensionen) anbelangt. 
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d) Die , Interkulturelle Psychologie' (vgl. Thomas 2002, 34) kreiert Beiträge, 
was kulturelle Überschneidungssituationen auf psychologischer Ebene anbe- 
langt, d.h. bezogen auf das Zwischenspiel von dynamischen Einflussfaktoren 
wie .Das Eigene’ vs. ,das Fremde’ bzw. .Fremd-, vs. .Eigenkultur’, wobei 
zwischen letzteren das sog. , Interkulturelle' liegt. Das „kulturell-sensible“ 
(schematheoretische) 5-Ebenen-Modell von Flechsig (1998 online) kann für 
dieses Theorien-Konstrukt ebenfalls wichtige Beiträge leisten. 

e) Die , Interkulturelle Werbeforschung' ist nicht nur was ihren essentiellen 
Begriff , Interkulturelle Werbung' (vgl. Dmoch 1997) anbelangt, noch relativ 
wenig ausdifferenziert. Nichtsdestotrotz verweist sie darauf, dass weniger 
.Artefakte’ als .Mentefakte' (^kollektiv geteilte, geistige Bezugsrahmen und 
deren Manifestationen in Bräuchen, Legenden, Mythen und Sagen) wichtig 
sein dürften (vgl. Krempl 1999/2000 online). Die Persuasions-Theorie mit ihrer 
zentralen und peripheren Route (vgl. Schenk 2003, 470) ist nach wie vor ein 
wichtiger Beitrag der Werbewissenschaft. 

f) Die , Interkulturelle Medienwissenschaft’ als .Medienkulturwissenschaft' 
(Hess-Lüttich 2003, 91) kann wiederum interessante Beiträge anbieten, was 
die Formen und Funktionen der Diskriminierung von Minoritäten in Medien 
(inklusive im Medium Computer/lnternet/www) anbetrifft. Interessant ist hier 
der Beitrag von Grossklaus (2003, 479) in Form einer Theorie des kultur- 
spezifischen Bild-Gedächtnisses. Gleichfalls wichtig ist ihr Beitrag einer 
Theorie von kulturspezifischen Mediengeschichten (Oralität - Schriftlichkeit - 
Drucktext - technische Bildlichkeit - Digitalität) mit speziellem Fokus auf 
Websites. 

g) Die , Interkulturelle Linguistik’ (vgl. Hermanns 2003, 363) als Begriff ist in 
der Fachwelt immer noch nicht richtig eingebürgert; sehr wohl aber nicht nur 
als Begriff sondern auch als (Teil-)Disziplin die pragmatisch orientierte 
.kontrastive Linguistik’ (vgl. Schröder & Spiiiner 2002, Vorwort online). Letztere 
kann aus einem elaborierten Fundus von theoretischen Ansätzen schöpfen 
(vgl. Janich 1999, 95; Koskensalo 2000, 14; Vesalainen 2001, 323; Hennecke 
& Schröder 2002, 7ff.), die hier für die Thematik nutzbar sind. 

h) Die , Interkulturelle Pragmatik’ (vgl. Schröder & Spiiiner 2002, 3 online) ist 
als Terminus ebenfalls noch relativ neu; die “kontrastive Pragmatik” als Be- 
zeichnung ist allerdings hingegen schon länger im Gebrauch. 




Annikki Koskensalo 



62 



3.2 Ein transdisziplinäres Methoden-Mix als Vorschlag für eine Analyse 
von interkulturellen Webvertising-Websites 

Ein Gesamtraster vielmehr eine Raster-Serie, mithilfe derer die einzelnen 
Dimensionen, Facetten, Kategorien und Aspekte der gegenständlichen The- 
matik analysiert werden können, ist bis jetzt noch nicht vorgelegt worden. 
Zudem ist noch offen, wie dieser auszusehen hätte. Zum Wort .offen’: auch da 
bedeutet dies, dass der Raster bewusst als immer noch ergänzungswert und 
verbesserungswürdig angelegt sein muss. Als Arbeitsbasis zählen zunächst: 
die Grundlagen der interkulturellen Website-Analyse, wie diese seitens der 
Informationswissenschaft von Thissen (2000; 2004; 2005) und Capurro (SS 
2005, Methodik online) ausgearbeitet worden sind. Wie etwa die zur Ziel- 
gruppe, Usability, Navigation, zum Hypertext, Benutzer-Interface, Sitemap, 
Screen-Layout, Webdesign, Page-Design, zur Typographie, Textgestaltung, 
zum Schreiben fürs Web, Screen-Design, zur Motivation und auch zu den 
Farben im Layout. Thissen (2000, 248) hat bereits für ein interkultureiles 
Screendesign eine Checkliste (271) entwickelt. Marcus & Gould (2000) haben 
im Bereich Jntercultural User-Interface Design' mithilfe der Kulturdimensionen 
von Hofstede methodisch gearbeitet. Der interkulturelle Aspekt „Usability“ ist 
von Hall & deJong & Steehouder (2004, 489) methodisch untersucht worden. 
Entlang der schon obig erwähnten erweiterten bzw. noch auf Websites zu 
adaptierenden Folie der Kulturem-Theorie (vgl. Oksaar 1988) mit ihren 
Kategorien .nonverbal’, .verbal’, .parasprachlich’ und .extraverbal’ kann sich die 
elaborierte Methodik der .Interkulturellen Linguistik' bzw. .Interkulturellen Prag- 
matik’ einbringen (vgl. Janich 2003, 43; Zeuner 2002 online; Koskensalo 2000, 
148; Vesalainen 2001, 332; Hennecke & Schröder 2002; Ylönen 2003, 217). 
Stöckl (1997) hat methodisch nicht nur linguistische, sondern auch semio- 
tische Aspekte des Webvertising untersucht. Jegliche hilfreiche, nützliche 
Methodik, die von noch nicht erwähnten Disziplinen angemeldet werden 
möchte, ist stets erwünscht. Einer Tatsache müssen sich aber alle beteiligten 
Disziplinen bzw. Wissenschaftler stets bewusst sein: Transdisziplinarität heißt, 
dass durch ein Zusammenwirken mehrerer Methoden eine jede von ihnen sich 
verändert und teilweise neue entstehen. Was sie aber alle eint, ist, dass sie 
einen gemeinsamen Gesichtspunkt bzw. Aufgabe- & Fragestellung und ein 
Forschungs-, Lehr- und Lernprogramm haben. Was sie immer aufdecken 
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sollen, sind interkulturelle, interaktive Werbekommunikationsprozesse (analog 
zu Rusch 2002). 

3.3. Zur transkulturellen Fachsprachen-Didaktik für Webvertising 

Es gilt eine Synthese bzw. Kombination zwischen einer , Interkulturellen 
Fremdsprachendidaktik' (vgl. Krumm 2003, 413), die explizit interkulturelle 
Aspekte der Lehrplanentwicklung und -gestaltung wie z.B. für DaF berück- 
sichtigt (vgl. Neuner 2003, 417) und einer mehrdimensionalen Fachsprachen- 
didaktik (vgl. Baumann 2000, 149; Göpferich 2002) zu bilden. Ein gut gelunge- 
nes Beispiel bzw. Vorbild wäre die Arbeit von Göpferich (1998) mit dem 
wichtigen Aspekt des interkulturell adressatengerechten .Fachlichen-Vermit- 
telns'. Prinzipien wie das der Kommunikation, Wechselwirkung, Schaffung 
einer angemessenen Diskrepanz, Handlungsorientierung, Rechtzeitigkeit und 
Angemessenheit, Alters- und Studentlnnen/Schülerlnnengemäßheit, des .war- 
men Lernklimas’ und .sozialen Lernens’, der Einheit von Sprechen und 
Denken, Interaktion von Darstellungsmodi, sprachlichen Variation, des Me- 
thodenwechsels und der Sicherung des Sprachlernens müssen im Curriculum 
miteingebunden werden. Eine solche Didaktik muss aber zudem aufs engste 
mit dem Lernen und Arbeiten am Computer abgestimmt sein (vgl. Knapp- 
Potthoff 2003, 430). 

4. Schluss und Ausblick 

Im Hinblick auf eine fortschreitende Globalisierung von (nationalen) Volks- 
wirtschaften, öffentlichen wie auch privat-individuellen Lebensbereichen zeigt 
sich demgegenüber eine zunehmende Bedeutung kulturell determinierter 
Kommunikations- und Textstrukturen bzw. damit im Zusammenhang stehen- 
der kulturspezifischer Verhaltensweisen. Die aus kulturspezifischen Besonder- 
heiten entstehenden Kommunikationsprobleme, die den inter-/transnationalen 
bzw. -kulturellen Informationsaustausch essentiell beeinträchtigen können, 
müssen in Zukunft durch ein stärkeres inter-/transkulturelles Problembewusst- 
sein sowie eine Vermittlung kulturadäquater Kommunikationsstrategien in 
transdisziplinärer Weise abgebaut werden. Das durch eine transdisziplinäre 
transkulturelle Methodik fachdidaktische Ziel kann daher nur sein: eine 
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, transkulturelle Lebenskompetenz’ (vgl. Koskensalo 2000 analog zu Sistig 
2004, 349) durch „Transkulturelles Lernen“ (Flechsig 2000 online) bei Schüler- 
innen, Studentinnen und erwachsenen Berufstätigen (bei letzteren im Zuge 
ihrer lebenslangen Fortbildung) als „Communities of Practice“ (Wenger 1998, 
1) zu entwickeln bzw. zu erreichen. 
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Diversity-Management als Folge der Globalisierung und 
Auslöser von Change-Management 

Jürgen Brandt (Meerbusch) 

Ich möchte meinem Beitrag ein Zitat voranstellen: 

„Das Geheimnis mit allen Menschen in Frieden zu leben, besteht in der Kunst, jeden in seiner 
Individualität zu verstehen.“ (Friedrich Ludwig Jahn) 

Mein Statement: 

Es reicht nicht aus, Menschen aus verschiedenen Kulturen, unterschiedlichen 
Alters und Geschlechts sowie aus einer unterschiedlichen Sozialstruktur nur 
einfach zusammenzubringen. Es kommt vielmehr darauf an, wie diese Men- 
schen miteinander umgehen, und ob sie in Frieden miteinander leben werden 
und sich gegenseitig respektieren. 

Der Beitrag baut sich wie folgt auf: 




Fig. 1 : Aufbau des vorliegenden Beitrags 
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Der weltweite Wohlstand nimmt in Folge der Globalisierung zwar insgesamt 
zu, doch auch das Gefälle zwischen arm und reich wird dabei immer größer. 
Die Grenze zwischen arm und reich allerdings ist nicht mehr zwischen Nord 
und Süd oder Ost, sondern zunehmend zwischen Gewinnern und Verlierern 
der wirtschaftlichen Globalisierung. Die Kluft zwischen arm und reich wächst, 
die ersten Opfer sind Alleinerziehende, Kinder, junge und alte Menschen. 

Hierbei wird das Bewusstsein der Bürger für dieses Ungleichgewicht und für 
die Gefahren sozialer Ungerechtigkeit geschärft. Es erhebt sich die Frage: Wie 
sozial ist eine „globale Wirtschaft“? 

Auf dem Feld der Globalisierung werden derzeit unsere wichtigsten 
gesellschaftlichen Konflikte - einschließlich der Auseinandersetzungen über 
Grundwerte - ausgetragen. 

Die Hauptfragen hierbei lauten: 

> Wie sollen die Aufgaben zwischen Staat und Markt verteilt werden? 

> Was ist hierbei sozial bzw. noch sozial verträglich? 

Eine Demokratie fußt auf drei Säulen: 

1. der Politik, 

2. dem wirtschaftlichen und sozialen Bereich und 

3. der Zivilgesellschaft. 

Ich möchte nun im Nachstehenden ein Zitat aus dem Bericht der „World 
Commission on the Social Dimension of Globalization 2004“ zitieren, den u.a. 
die finnische Präsidentin Tarja Kaarina Halonen geleitet hat: 

„Der gegenwärtige Globalisierungsprozess bringt unausgewogene Ergebnisse hervor, 
sowohl international als auch innerstaatlich. Zwar gibt es positive Wohlstandseffekte, aber 
zu viele Menschen und Länder bleiben davon ausgeschlossen. Sie haben auch kaum oder 
gar keinen Einfluss auf diesen Prozess. Aus Sicht der überwältigenden Mehrheit der 
Frauen und Männer hat die Globalisierung ihre einfachen und berechtigten Erwartungen 
hinsichtlich herkömmlicher Arbeitsplätze und einer besseren Zukunft für ihre Kinder nicht 
erfüllt.“ 

Man kommt in diesem Bericht zu dem Schluss, dass die Spielregeln der 
Globalisierung nicht ganz fair sind, da sie auf spezifischen Interessen der fort- 
geschrittenen Industrieländer beruhen und hauptsächlich nur deren Interessen 
berücksichtigen 

Zwei große Bereiche teilen die Welt auf: „Armut und Wohlstand“ und unter- 
schiedliche „Religionen“. 
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Wenn nationale Grenzen an Bedeutung verlieren, werden gesellschaftliche 
Ordnungen im Inneren von Nationalstaaten in verstärktem Maße dem Einwir- 
ken äußerer, national nicht direkt kontrollierbarer Kräfte ausgesetzt. 

Dabei ist Wettbewerb ökonomisch gesehen eine unentbehrliche Voraus- 
setzung für den gesellschaftlichen Fortschritt. 

Märkte erfüllen ihre segensreiche Wirkung nur, wenn sie in ein angemes- 
senes Regelwerk eingebettet sind. Man kann schon jetzt erkennen, dass die 
Globalisierung unbedingt einen Ordnungsrahmen braucht. Eine staatenüber- 
greifende Instanz fehlt bisher, die die Kräfte des globalen Marktes angemes- 
sen steuern kann. Eine staatenübergreifende Steuerung samt den ent- 
sprechenden Instanzen wird deshalb von vielen angemahnt. 

Man verlangt nach internationalen Standards bei der so genannten „Unter- 
bietungskonkurrenz“, die sich bei völliger Freiheit der grenzüberschreitenden 
Warenströme einstellt. 

Man ist sich auch darüber einig, dass etwas an der Art und Weise, wie 
Entscheidungen auf globaler Ebene durch Politik und Wirtschaftsführer getrof- 
fen werden, nicht in Ordnung ist. Sie enthalten einen hohen Anteil von Eigen- 
nutz. Firmen werden verkauft und gekauft einschließlich ihrer Mitarbeiter, 
Arbeitsplätze werden verlagert oder fallen fort. 

Wirtschaftlich kommt man zu der Erkenntnis, dass die Globalisierung zu 
wachsender Ungleichheit in den Industriestaaten führen wird, weil die Löhne, 
insbesondere von gering qualifizierten Arbeitnehmern, sinken werden. Diese 
Menschen gelten schon heute als die Verlierer der Globalisierung. 

International sind die notwendigen Maßnahmen zur Überwindung der Kluft 
zwischen arm und reich bekannt: Die Lösung des Schuldenproblems, Zugang 
zu den Weltmärkten für Produkte aus Entwicklungsländern, Kontrolle der 
weltumspannenden Ströme spekulativen Kapitals und nicht zuletzt mehr Ent- 
wicklungshilfe, die auch tatsächlich bei den Armen in deren Fleimat ankommt 
und dort Arbeitsplätze schafft. 

Globalisierung und Kulturvielfalt, dynamischer Strukturwandel und immer 
kürzer werdende technische Innovationszyklen führen zu diesen rasanten 
Veränderungen der herkömmlichen Geschäftsstrukturen, Arbeitsabläufen und 
Organisationseinheiten. Neben den finanziellen und technischen Ressourcen 
steht gegenwärtig mehr denn je aber der Mitarbeiter als wesentlicher Wert- 
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treiber und damit wertvollstes Kapital eines jeden Unternehmens im Mittel- 
punkt. 

Doch wie verändert sich „Arbeit“, wenn sich die „Wirtschaft“ ändert? Welche 
Rolle spielt die „Beschäftigung“ für die Selbstverwirklichung des Menschen? 
Welche gesellschaftliche Zuordnung erfährt der einzelne durch seine Arbeit? 
Ist der Beruf als Lebenssinn ein Auslaufmodell? Ist der Mensch als Arbeitskraft 
Opfer einer ökonomischen Wertrationalisierung? 

Globalisierung bedeutet, dass Menschen unterschiedlicher kultureller Her- 
kunft an praktisch allen Orten der Erde aufeinander treffen. Daraus resultieren 
potentielle und neue Konflikte über Eigentum, geographische Vorherrschaft 
und Ausbeutung von Bodenschätzen. Probleme bereiten auch die Verbreitung 
von Krankheiten, körperliche Belastung durch ungewohnte Klimata, Auseinan- 
dersetzung über den Erhalt der Umwelt oder über den Anspruch auf regionale 
Identität, Korruption, Drogenhandel, Menschenhandel, Prostitution und sonsti- 
ge Kriminalität. 

Globalisierung bedeutet eine neue Dimension und Qualität des Wettbewerbs 
über nationale Grenzen und Zeitgrenzen hinweg. Es wird hierbei Globalisie- 
rungsgewinner und Globalisierungsverlierer geben in Europa und der übrigen 
Welt. 

Gewinner sind hierbei die gut ausgebildeten Menschen, die über so 
genannte „Alleinstellungsmerkmale“ verfügen und Leistungen erbringen, die 
nicht einfach kopiert werden können. Entsprechendes gilt für die Unterneh- 
men. 

Verlierer sind Arbeitskräfte ohne qualifizierte Ausbildung, die weltweit mit 
Millionen Arbeitskräften in Konkurrenz stehen. Sie sind jederzeit austauschbar. 

Man kann als Ergebnis dieser Erkenntnisse über Gewinner und Verlierer 
feststellen: Bildung ist der Rohstoff des 21. Jahrhunderts. Bildung heißt Zukunft! 
Bildung heißt Arbeit! 

Was folgt aus der Globalisierung? 

„Die Globalisierung ist eine Erscheinung einer internationalen Vernetzung, bei der 
die Chancen ständig weltweit neu verteilt werden. Hierbei geht es darum, sich in 
die bestmögliche Position zu bringen und darauf zu achten, dass diese auch 
gehalten wird.“ (Frank Vranitzky) 
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Es handelt sich also bei der Globalisierung um eine Form der Strategie einer 
grenzüberschreitend tätigen Unternehmung, bei der die Wettbewerbsvorteile 
weltweit mittels Ausnutzung von Stantortvorteilen und Einsparung durch 
Produktionserweiterung ausgebaut werden und stellt somit die über territorial 
definierten Räume hinausgehende, tendenziell weltweite Ausweitung von 
wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Praktiken dar. 

Bevor es aber wirtschaftliche Beziehungen zwischen Menschen und ande- 
ren Völkern geben kann, müssen kulturelle Beziehungen existieren. Ein 
„globaler Handel“ setzt aber „soziales Vertrauen“ auf Konventionen voraus, 
was nur eine „Kultur“ schaffen kann. 

Kultur ist hierbei die Summe der Überzeugungen, die eine Gruppe, ein Volk 
oder eine Gemeinschaft im Laufe ihrer Geschichte entwickelt hat, um mit den 
Problemen der internen Integration (Zusammenhalt) sowie der externen 
Anpassung (Überleben) fertig zu werden. Sie ist die Summe der Regeln („To 
do’s“ und „Not to do's“), die so gut funktionieren, dass sie zu „ungeschriebenen 
Gesetzen“ werden und jeder nachfolgenden Generation als die „richtige“ Art 
des Denkens, des Fühlens und des Handelns weitergeben werden. 

Ein Blick auf unsere heutige Situation: 

Jeder Bürger hat zwei Seelen in seiner Brust. In seiner Eigenschaft als 
„Produzent“ möchte er sein Einkommen maximieren, indem er seine Produkte 
zu möglichst hohen Preisen verkauft. In seiner Eigenschaft als „Konsument“ 
strebt er nach größtmöglichem Nutzen, indem er sich bei Waren gleicher 
Qualität für das jeweils billigste Produkt entscheidet, auch wenn es auslän- 
discher Herkunft ist, ganz nach dem Motto: „Geiz ist geil!“. Damit ist der 
Konsument indirekt an der Verlagerung von Arbeitsplätzen mit schuldig. 

Die Welt wird kleiner, Europa wächst ebenso zusammen, wie die anderen 
Blöcke der „Triade Europa“ - „USA.“ - „Japan“ und der pazifische Raum 
(Tiger- Staaten). 

Die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien erlauben „Gleich- 
zeitigkeit“ und erhöhen die globale Geschwindigkeit fast aller Entwicklungen. 
Die Veränderung ist nicht mehr das Thema. Das Thema heute ist: das Tempo 
der Veränderung. 
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Mit der Globalisierung ist jedoch ein vielschichtiger Veränderungsprozess 
verbunden: Vom Überdenken der Grundziele einer Unternehmung bis hin zu 
seiner eventuellen Umstrukturierung. 

Ähnliches gilt für die Menschen. Wir haben aus dem Bisherigen gelernt, 
dass die Globalisierung Menschen von der ganzen Welt zusammenführt. 
Damit kommen wir zur Diversität, also dem Unterschied zwischen diesen Men- 
schen, und wie wir diesen Unterschied erleben. 

Eine genauere Betrachtung auf staatlicher Ebene zeigt, dass Diversität 
gewissermaßen den roten Faden der aktuellen und künftigen Flerausforderung 
der gesellschaftlich-politischen Landschaft darstellt. Bedauerlicherweise erhal- 
ten viele Menschen durch ihre Erziehung, Bildung und Sozialisation nicht das 
nötige Rüstzeug, um den Wert von Verschiedenheit, also Diversität, intuitiv 
anerkennen und wertschätzen zu können. 

Für mich besteht dieser Unterschied, also die Diversität, zunächst einmal in 
einer „Sozial-Diversität“ (Social Diversity). Die sozialen Unterschiede sind das, 
was uns am meisten auffällt. Flierbei sind die sozialen Unterschiede sicherlich 
geprägt von der Frage, arm oder reich. 

In der Wissenschaft ist bisher der Begriff „Soziale Diversität“ meines 
Wissens nicht untersucht worden. Ich bin der Auffassung, dass man diesen 
Begriff allen anderen Überlegungen voranstellen sollte. 

Ein zweiter Bereich ist die „Ethnische Diversität“. Menschen verschiedener 
Flerkunft, unterschiedlicher Flautfarbe und unterschiedlicher Sprache treffen 
auf uns und wir werden uns dieser Tatsache mehr und mehr bewusst. Dieses 
Zusammentreffen kann in rein persönlicher Art auf der Straße oder im Urlaub 
passieren, oder aber in Firmen, im Internet oder in ähnlichen Kommunikations- 
zentren. 

Als dritten und neuen Bereich möchte ich die „Religiöse Diversität“ (Reli- 
gious Diversity) erwähnen. Hierzu im Nachhinein eine Tabelle der Hauptreli- 
gionen der Weltbevölkerung und wie sie sich nach einer Schätzung bis zum 
Jahre 2025 entwickeln werden (s. Fig. 2). 
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Hauptreligionen der Weltbevölkerung 





Angehörige in 
2006 


Schätzung für 
2025 


geschätztes 
Wachstum (%) 


Weltbevölkerung 


6.529.426.000 


7.851.455.000 


1,22 


Christen 


2.156.350.000 


2.630.559.000 


1.25 


Muslime 


1.339.392.000 


1.861.360.000 


1,90 


Hindus 


877.552.000 


1.031.168.000 


1,38 


Nichtreligiöse 


772.497.000 


817.091.000 


0,23 


Chinesische Universalisten 


406.233.000 


431.956.000 


0,65 


Buddhisten 


382.482.000 


459.448.000 


0,90 


Stammesreligionen 


257.009.000 


270.210.000 


1,21 


Atheisten 


151.628.000 


151.742.000 


0,49 


Neue Religionen 


108.794.000 


122.188.000 


0,78 


Sikhs 


25.673.000 


31.985.000 


1,48 


Juden 


15.351.000 


16.895.000 


0,92 



Quelle: Evangelische Verantwortung / Oktober 2006, Seite 10 (EAK) 



Fig. 2: Hauptreligionen der Weltbevölkerung 

Diese Religionen bilden die klassische Form von transnationalen Gemein- 
schaften und sie nutzen oft das Internet als Sprachrohr. Zusammenfassend 
kann man jetzt schon sagen, dass sich nach meiner Ansicht die „Diversität“ auf 
drei Schwerpunkte erstreckt: 

- Social Diversity 

- Religious Diversity 

- Ethnie Diversity 

Die Menschen verhalten sich hierbei ethnozentrisch - sie sehen die Welt 
durch ihr eigenes begrenztes Blickfeld und beurteilen ihr Umfeld anhand 
dessen, was ihnen vertraut ist. 

Menschen finden Beruhigung und Vertrauen in Ähnlichkeit. Sie tendieren 
dazu, die Gesellschaft derer zu suchen, die ihnen möglichst ähnlich sind. Die 
Diversität beschreibt die Gesellschaft der Zukunft und die Zukunft der Gesell- 
schaft. 

Diversity hat für einzelne Menschen, für den Staat oder die Gesellschaft 
unterschiedliche Bedeutung: Im gesellschaftlichen Kontext kann Diversity das 
Zusammenleben von immer mehr unterschiedlichen Individuen verbessern 
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und zu einem positiven Verständnis für Veränderung führen. Wenn jedes 
Mitglied einer Gemeinschaft sich seiner Identität bewusst ist und diese leben 
kann als Individuum und als Bürger dieser Gemeinschaft, dann ist Toleranz 
möglich. 

Staat und die Politik eines Landes üben wesentliche Einflüsse auf die Ent- 
scheidung von Systemen und die Kultur aus: Der Staat legt den Aktions- 
rahmen und die Regeln z.B. in Form von Gesetzen fest. Die Politik dagegen 
vermittelt, was (politisch) gewollt bzw. erwünscht ist und nimmt eine klare 
Führungs- und damit Vorbildfunktion ein. 

Für die Kultur und die gesellschaftliche Ordnung eines Landes haben religiö- 
se Gruppen oder Glaubensprägungen schon vor der Entstehung der heutigen 
großen Weltreligionen eine große Rolle gespielt. 

Wichtig hierbei ist, dass eine neue entstehende internationale Unterneh- 
menskultur oder Lebenskultur bei diesem Prozess nicht nur in Worten besteht, 
sondern auch in Form eines sichtbar gelebten Wertesystems umgesetzt wird. 
Man spricht hier von der so genannten „Global Fitness“. 

Um diese „Global Fitness“ in einem Unternehmen zu erreichen, wird ein 
neuer Management-Prozess notwendig, „Diversity Management“. Diversity 
heißt hierbei, die Vielfalt in einem Unternehmen zusammenführen. Diese Auf- 
gabe wird in einer Zeit zunehmend globaler Konzerne immer bedeutender. 
Man muss hierbei die Sensibilisierung für fremde Kulturen, für ihre unter- 
schiedlichen Denk- und Handlungsweisen sowie für die andersartigen politi- 
schen, sozialen und weltanschaulichen Strukturen schaffen, über alle Grenzen 
hinweg. 

„Diversity Management“ bedeutet also, gleichzeitig in verschiedenen kultu- 
rellen Kontexten handeln und denken zu können, ohne andererseits die eigene 
Kultur aufzugeben. Hierbei bringt die Vielfalt an sich dem Unternehmen noch 
keinen Gewinn. Nutzen aus „Diversity Management“ kann erst entstehen, 
wenn die Unterschiedlichkeit wahrgenommen und bewusst wird und in der 
Auseinandersetzung der Vielfalt neue Kräfte entstehen. 

Das eigentlich Neue an „Diversity Management“ ist, dass es das Zusammen- 
wirken verschiedener kultureller Hintergründe bei globalen Unternehmen in 
den Focus stellt. Man muss sich fragen: 

> Welche (fundamentale) Einstellung habe ich zur Unterschiedlichkeit? 
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> Wie gehe ich auf Menschen zu, die „anders“ sind? 

> Bin ich mir darüber im Klaren, dass praktisch alle persönlichen und 
kulturellen Faktoren die Arbeitsplatzsituationen beeinflussen? 

> Bin ich mir im Klaren, wie dies geschieht? 

> Wie offen bin ich für andere Sichtweisen und für Anregungen anderer? 

Diversity verfolgt das Ziel, Menschen mit all ihren Unterschieden zu berück- 
sichtigen, also nicht so zu tun, als seien sie (auf irgendeiner Ebene) gleich. 

Das Individuum tritt hierbei in den Vordergrund. Diversity betrifft jeden 
Menschen, der sich mit seiner Meinung, Überzeugung und Erwartung gegen- 
über anderen auseinandersetzt und einen positiven Umgang mit der „Anders- 
artigkeit“ erreichen will. Diversity (personale Vielfalt) ist in jedem Unternehmen 
vorhanden und muss gemanagt werden. Wird Diversity nicht gemanagt, dann 
führt dies zu ökonomischen Nachteilen für das Unternehmen. Unternehmen 
sollten für den Begriff Diversity ein spezifisches Verständnis entwickeln. 

Als Folge der Globalisierung und des Diversity Managements ergibt sich der 
Zwang zum Change Management. 

„Nichts ist beständiger als der Wandel“, wusste bereits ca. 500 Jahre v. Chr. 
Heraklit. Wandel und Veränderung sind keine neuen Phänomene, nur die 
Geschwindigkeit, in der Unternehmen und das Militär heute gezwungen sind, 
sich zu verändern, hat sich erhöht. 

Change Management bedeutet, Veränderungsprozesse auf Unternehmens- 
und persönlicher Ebene zu planen, zu initiieren, zu realisieren, zu reflektieren 
und zu stabilisieren. 

Change Management zielt auf planmäßige mittel- bis langfristig wirksame 
Veränderung von Verhaltensmustern und Fähigkeiten, um zielgerichtet Pro- 
zesse und Kommunikations-Strukturen zu optimieren. 

Unter Change Management ist daher ein Prozess der kontinuierlichen 
Planung und Realisierung von tief greifenden Veränderungen zu verstehen. Im 
Zentrum aller Aktivitäten steht der Mensch (sowohl als Führungskraft und auch 
als Mitarbeiter), denn tief greifende Veränderungen sind von der Verhaltens- 
änderung jedes Einzelnen abhängig. 

Einen Einblick in Verhalten, das wir in vielen Firmen täglich bei der Arbeit 
erleben, vermittelt Fig. 3. 
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Wann und wo man Change-Management braucht: 

> Eine neutrale Auseinandersetzung mit Veränderungen ermöglichen 

> Veränderungen nachhaltig gestalten 

> Stimmungen kanalisieren und Übertreibungen verhindern 

> Den Wandel in Unternehmen und Organisationen unterstützen 

> Das Risiko eines Scheiterns minimieren 

> Die Umsetzungswahrscheinlichkeit fördern 

Ein Beispiel: 

This is a Story about tour people named Everybody, Somebody, 
Anybody and Nobody. There was an important job to be done and 
Everybody was sure Somebody would do it. Anybody could have 
done it but Nobody did it. Somebody got angry about that because 
it was Everybody's job. Everybody thought Anybody could do it but 
Nobody realized that Everybody wouldn't do it. 

It ended up that Everybody blamed Somebody when Nobody did 
what Everybody could have done. 




Fig. 3: Tägliches Firmenverhalten 

Das alles lässt sich wie immer auf der Welt nicht ohne Widerstand verändern. 
Dabei versteht man unter Widerstand „jegliche Verhaltensweise, die dazu 
dient, den Status quo aufrechtzuerhalten angesichts eines Drucks, den Status 
quo zu ändern“. 

Fig. 4 (unten) veranschaulicht die Phasen von Veränderungsprozessen, die 
sich wie folgt erläutern lassen: 

1. Schock: 

Hier findet eine Konfrontation mit unerwarteten Rahmenbedingungen statt 
(z.B. schlechte Geschäftsergebnisse). Die wahrgenommene eigene Kompe- 
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tenz sinkt, denn die eigenen Handiungsentwürfe eignen sich für die neuen 
Bedingungen nicht. 




Fig. 4: Phasen von Veränderungsprozessen 

2. Ablehnung: 

An dieser Stelle werden Werte und Paradigmen aktiviert, die die Überzeugung 
stärken, dass eine Veränderung nicht vorgenommen werden muss. Die 
wahrgenommene eigene Kompetenz steigt wieder, denn die veränderten 
Bedingungen werden nicht als Notwendigkeit zur Veränderung der eigenen 
Handlungsweisen angesehen. 

3. Rationale Einsicht: 

Die Notwendigkeit zur Veränderung wird erkannt, wodurch die eigene 
Kompetenz absinkt. Es werden auf kurzfristigen Erfolg zielende Lösungen 
gesucht, womit häufig nur die Symptome behandelt werden. Der Wille, eigene 
Verhaltensweisen zu verändern, ist nicht vorhanden. 
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4. Emotionale Akzeptanz: 

Diese Phase wird auch als Krise (griech. : entscheidende Wendung) bezeich- 
net. Die Krise birgt Chancen und Risiken. Wird die Bereitschaft geweckt, 
Werte und Verhaltensweisen in Frage zu stellen, können ungenutzte Poten- 
ziale unter den veränderten Rahmenbedingungen erschlossen werden. Gelingt 
es jedoch nicht, kann es zu einer erneuten Ablehnung der Situation kommen 
und der Veränderungsprozess wird verlangsamt oder gestoppt. 

5. Ausprobieren, Lernen: 

Die emotionale Akzeptanz zur Veränderung setzt die Bereitschaft für einen 
Lernprozess in Gang. Es können die entsprechenden neuen veränderten 
Verhaltensweisen ausprobiert und geübt werden. Dabei gibt es Erfolge und 
Misserfolge. Die wahrgenommene eigene Kompetenz steigt erst durch 
kontinuierliches Ausprobieren und Üben. 

6. Erkenntnis: 

Beim Üben werden immer mehr Informationen gesammelt. Diese geben 
Aufschluss darüber, in welchen Situationen die neuen Verhaltensweisen 
angemessen sind. Dies führt zu einer Erweiterung des Bewusstseins. Das 
erweiterte Verhaltensrepertoire ermöglicht eine größere Verhaltensflexibilität. 
Die wahrgenommene eigene Kompetenz steigt über das Niveau vor der 
Veränderung. 

7. Integration: 

Die neuen Denk- und Verhaltensweisen werden völlig integriert, so dass sie 
als selbstverständlich erachtet und weitgehend unbewusst vollzogen werden. 

Wandel ist nahezu unmöglich, wenn die Mehrheit der Beschäftigten bzw. 
Menschen die Vision nicht verstanden und verinnerlicht hat. Die Mitarbeiter 
und Menschen werden nur dann bereit sein, Verzicht zu üben und Engage- 
ment zu zeigen, wenn ihnen der Wandel nützlich und durchführbar erscheint. 

Dieses sowohl rationale als auch emotionale Verständnis kann nur zustande 
kommen, wenn den Menschen die Vision rechtzeitig und plausibel kommuni- 
ziert wird. 

Des Weiteren kann man feststellen, dass ein typischer Fehler bei Verände- 
rung darin besteht, dass die Veränderung nicht in der Unternehmenskultur 
oder Wertevorsteliung verankert wird. Eine Veränderung ist nur dann bestän- 
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dig, wenn neue Verhaltensweisen in sozialen Normen und gemeinsamen 
Werten manifestiert sind. 

Entfällt die Verankerung in der Unternehmenskultur oder auch bei den 
allgemein anerkannten Werten in einer Gemeinschaft, so sind die Veränder- 
ungen nicht stabil angelegt. Die Macht der Gewohnheit führt dazu, dass die 
alten Verhaltensweisen schnell wieder aufflammen. Und damit haben wir dann 
nichts verändert, wir sind beim Status quo. 

Man muss sich auch immer wieder den Satz vor Augen führen: 

Keine Führung ohne Kommunikation, 
keine Kommunikation ohne Information 
und 

keine Veränderung ohne rechtzeitige Information. 

Schon Seneca sagte: 

Wer nicht weiß, wohin er segeln will, für den ist kein Wind der richtige. 



Beim Management von Veränderungsprozessen ist wichtig: 

1 . Bewusstsein für dringenden Veränderungsbedarf schaffen: 

2. Visionär führen und messbare Strategie entwickeln: 

3. Vision und Strategie kommunizieren: 

4. Kurzfristig sichtbare Erfolge planen: 

5. Prozessorientierte Steuerung der Veränderung durch Mitarbeiter: 

6. Erfolge konsolidieren und Veränderungen institutionalisieren: 

7. Neue Verhaltensweisen kultivieren: 



Man sollte 7 Stufen bei der Durchführung von Veränderungsprozessen 
beachten: 



Stufe 1 : Bewusstsein für Veränderungsbedarf schaffen. 

Fragen: Wo stehen wir? Welche Potentiale gibt es? 
Stufe 2: Visionär führen und Strategie entwickeln. 

Frage: Wohin wollen wir uns verändern? 

Stufe 3: Vision und Strategie kommunizieren. 

Frage: Wie werden Informationen optimal vermittelt? 
Stufe 4: Kurzfristig sichtbare Erfolge planen. 

Frage: Wie werden erste Erfolge sichtbar gemacht? 
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Stufe 5: Prozessorientierte Steuerung. 

Frage: Wie können die Prozesse optimiert werden? 

Stufe 6: Erfolge konsolidieren und Veränderungen institutionalisieren. 

Frage: Wie werden die Mitarbeiter eingebunden und wie 
wird der Veränderungsprozess institutionalisiert? 

Stufe 7: Neue Verhaltensweisen kultivieren. 

Frage: Wie wird die mentale Veränderung realisiert. 

Was sind die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Unternehmenskommu- 
nikation? 

Ich muss Kernaussagen machen: 

Wichtig: 

Was Mitarbeiter wirklich wissen wollen! 

Wie Information wirklich effektiv ist! 

Folgende Aktivitäten sind notwendig: 

> Frühzeitig informieren, so dass Mitarbeiter die Neuigkeiten nicht aus 
der Presse erfahren, sondern die Erstinformierten sind. 

> Die Informationen sollten umfassend aber nicht überflüssig sein. Sie 
sollten den Kern der Veränderung darstellen und den Sinn sowie den Zweck 
vermitteln. 

Typische Fragen zum Informationsbedarf der Mitarbeiter im Rahmen von 
Veränderungen sind: 

> Was bedeutet die Veränderung für mich? 

> Aus welchen Gründen wird die Veränderung vollzogen? 

> Welche Erwartungen und Ziele sollen erfüllt werden? 

> Welche grundlegenden Veränderungen ergeben sich? 

> Mit welchen Maßnahmen und in welchem Zeitraum sollen diese 
Veränderungen durchgeführt werden? 

> Welche Auswirkungen hat das auf einzelne Arbeitsplätze, auf Entwick- 
lungsmöglichkeiten etc.? 

> Was bedeutet das für die Organisation? 

Aktivitäten: 

> Frühe und ausreichende Informationen vom Top-Management an alle 
Mitarbeiter. Ehrliche Aussagen über offene und anstehende Entscheidungen. 
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> Informationen müssen realistisch, d.h. wahr und klar sein, damit sich 
die Mitarbeiter auf die Veränderungen einstellen können und in die Lage 
versetzt werden, Entscheidungen für ihre eigene Situation treffen zu können. 

> Neben den Vorteilen für das Unternehmen sollten immer auch die Vor- 
und Nachteile für die Mitarbeiter kommuniziert werden. 

> Mitarbeiter, die Fragen beantworten und übergreifend informieren, soll- 
ten vom Top-Management als True-Source (zuverlässige Quelle) benannt und 
vorgestellt werden. 

Wie gehe ich vor? 

Grundlage für erfolgreiche Kommunikation in Veränderungsprozessen ist ein 
integratives Kommunikationskonzept. 

Es besteht aus vier Blöcken: 

1 . Kommunikationsziele bestimmen 

Wozu wird das Konzept gebraucht? 

2. Zielgruppen ermitteln 

Für wen wir das Konzept erstellt? 

Wer sind die Zielgruppen und Adressaten der Kommunikation? 

3. Kernbotschaften bestimmen 

Was sind die Kernbotschaften und Inhalte der Kommunikation? 

4. Maßnahmen erarbeiten und koordinieren 

Wie vermittele ich meine Botschaften und Inhalte? 

Merke:Verstanden ist nicht, was A sagt, sondern nur was B versteht. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die „Globalisierung“ mit ihren 
Auswirkungen auf die Diversität und das „Diversity Management“ und das 
daraus resultierende „Change Management“ nur erfolgreich sein können, 
wenn ein entsprechender Informationsfluss stattgefunden hat. Damit diese 
Informationen aber auch wirken, d.h. damit sie verstanden werden, ist eine 
Anhebung des allgemeinen Bildungsniveaus notwendig, denn sonst haben wir 
wieder zwei Welten: Wissensamje und Wissensre/che - und nichts erreicht, 
weil auch nicht verstanden wird. 

Man muss allen Beteiligten aufzeigen, dass miteinander reden positiver ist 
und mehr bewirkt, als sich gegenseitig abzugrenzen: 




2. Unternehmensexterne Kommunikation und ihre 
Auswirkungen 




Diversifizierte Kommunikation auf Basis des Life Event 
Cycle - Eine interdisziplinäre Betrachtung für die 
Stakeholder-Netzwerkpartner, Mitarbeiter und Kunden 

Manfred Brandstätter & Herbert Gölzner & Florian Siems (Salzburg) 

1. Grundidee des Life Event Cycle 

Lebenszyklusanalysen stellen ein traditionelles Marketinganalyseinstrument 
dar (Porter 1985, 209ff.; Kotier & Armstrong & Saunders & Wong 2005, 700ff. ; 
Homburg & Krohmer 2006, 452ff.). Den verschiedensten in diesem Bereich 
entwickelten Modellen ist gemeinsam, dass die Entwicklung bestimmter, aus 
Marketingsicht relevanter Größen im Zeitverlauf aufgezeigt wird, um für ver- 
schiedene Zeitpunkte Empfehlungen über den Einsatz des Marketinginstru- 
mentariums abzuleiten. 

Erst in jüngster Zeit wird der so genannte Life Event Cycle diskutiert 
(Tomczak & Schögel & Arndt 2006; Siems 2006). Die Idee dieses Analyse- 
und Managementtools stellt eine spezielle Form des so genannten „Kunden- 
bedarfslebenszyklusses“ dar (Benölken & Greipel 1994, 201; Bruhn 2001, 
44ff.; Meffert & Bruhn 2003, 172), wobei beide Begriffe z.T. auch synonym 
verwendet werden (Siems 2006). 

Die Idee dabei ist, dass sich die Bedürfnisse einer Anspruchsgruppe im 
Zeitverlauf (Bedarfslebenszyklus) bzw. mit dem Eintritt verschiedener Ereig- 
nisse im Zeitverlauf (Life Event Cycle) verändern. 

Die bisherigen ersten Kundenbedarfslebenszyklus- bzw. Life Event Cycle- 
Ansätze sind stark von der Marketingsicht geprägt und erfassen als abhängige 
Variable (y-Achse, Ordinate) meist die (Produkt-)Bedarfs- oder Beziehungs- 
intensität aus Kundensicht, während die Abszisse (x-Achse) das Lebensalter 
eines Kunden und/oder die zugehörigen damit verbundenen Ereignisse abbil- 
det. Ein Beispiel ist der veränderte Bedarf eines Bankkunden, der als 
Jugendlicher ein Sparbuch benötigt, spätestens mit dem Ereignis .Eintritt in 
den Beruf ein Gehaltskonto, mit dem Ereignis .Hausbau’ einen Kredit usw. 
Schaubild 1 zeigt exemplarisch diesen und weitere mögliche Lebenszyklen für 
verschiedene Branchen. 
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Schaubild 1 : Beispiele für Life Event Cycle im Marketing (Quelle: Siems 2006, 41) 

Es hat sich gezeigt, dass derartige Lebenszyklen keineswegs nur für Dienst- 
leistungsunternehmen, an denen dieser Lifecycle ursprünglich immer veran- 
schaulicht wurde (Bruhn 2001, 45; Meffert & Bruhn 2003, 172), sondern auch 
für andere Branchen interessant sind. Heute hat z.B. insbesondere auch die 
Automobilbranche den Ansatz für sich entdeckt: Sven Schuwirth, Leiter der 
Markenentwicklung von Audi, formuliert es in einem Interview wie folgt: 

Gleichzeitig müssen wir ihm [=dem Kunden, Anm. d. Verf.] zunächst einmal den 

Aufstieg über ein entsprechendes Produktangebot ermöglichen, das heißt den 
Preisabstand zwischen den Segmenten so ausloten, dass der Sprung erreichbar bleibt. 
Das verfügbare Einkommen unserer Kunden wächst ja auch nicht ins Unendliche. Doch 
bevor wir ans Springen in die Höhe denken, müssen wir zunächst einmal alles tun, damit 
wir dem Kunden entsprechend seinem Lebensabschnitt den Sprung zur Seite ermöglichen 
und ihn nicht verlieren. Ein Beispiel: Wenn man Familie bekommt, benötigt man mehr 
Platz. Vielleicht braucht man dann statt einer Limousine einen Avant. Wenn wir dann ein 
solches Fahrzeug nicht im Portfolio haben, laufen wir Gefahr, genau diesen Kunden zu 
verlieren. ..." (Schuwirth & Prange 2006, 14) 

Die bisherigen Ausführungen verdeutlichen, dass es für Unternehmen aus 
Marketingsicht von zentraler Bedeutung ist, lebensphasen- bzw. lebens- 
eventspezifische Bedürfnisse der Kunden zu erkennen, um diese erfolgreich 
an sich zu binden. Gleichzeitig wird deutlich, dass die bisherigen Ansätze 
überwiegend auf der Idee basieren, eine produkt- bzw. preisspezifische 
Anpassung an sich durch Events bzw. Lebensphasen verändernde Kunden- 
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bedürfnisse vorzunehmen. Vernachlässigt wird jedoch weitestgehend, dass 
dieser Life Event Cycle auch für eine diversifizierte Kommunikation genutzt 
werden kann. 

Ziel des vorliegenden Beitrages ist es daher, zum einen aufzuzeigen, dass 
und wie gerade auch für die Kommunikation gegenüber Kunden der Life Event 
Cycle besonders wertvoll sein kann. Zum anderen soll aber vor allem 
aufgezeigt werden, dass sich der Ansatz bei Einbezug des Instrumentes 
.Kommunikation' auch sinnvoll auf andere Bezugsobjekte außer den Kunden - 
insbesondere Mitarbeiter im Bereich Human Resource Management sowie 
Netzwerkpartner in Netzwerken - übertragen und in der Praxis einsetzen lässt. 

2. Interdisziplinäre Betrachtung der Kommunikation im Life 
Event Cycle 

2.1 Perspektive: Kunden 

Unternehmen haben heute erkannt, dass die langfristige Bindung eines Kun- 
den an ein Unternehmen oft von zentraler Bedeutung für den ökonomischen 
Erfolg eines Unternehmens ist (Reichheld & Sasser 1991; Bruhn 2001, 3ff.) : 
Zum einen sinken oft mit der Dauer der Kundenbeziehung die Transak- 
tionskosten für das Unternehmen, indem z.B. der Erklärungsbedarf von 
unternehmensspezifischen Geschäftsprozessen mit jeder Transaktion redu- 
ziert wird und zudem die dem Unternehmen aus Vorperioden bekannten 
Informationen über den Kunden eine effizientere Bearbeitung ermöglichen. 
Zum anderen lassen sich mit langfristigen Kunden höhere Erlöse erzielen, 
indem z.B. bei einem mit dem Unternehmen zufriedenen Kunden das Cross- 
Selling-bzw. Up-Selling-Potenzial genutzt werden, d.h. der Kunden kauft 
zukünftig auch andere (cross) bzw. höherwertige (up) Produkte beim selben 
Unternehmen. Zusätzlich kann eine langfristige Kundenbeziehung die Erlöse 
über das Weiterempfehlungsverhalten der Kunden sowie - zumindest in 
manchen Branchen - im Verlauf der Kundenbeziehung steigende Zahlungs- 
bereitschaften der Nachfrager steigern. 

Aus Marketingsicht ist es daher von zentraler Bedeutung, dem Life Event 
Cycle folgend Kunden in ihren jeweiligen Lebensphasen die passenden 
Produkte anzubieten, da ansonsten - selbst bei Zufriedenheit mit den 
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bisherigen Leistungen des Unternehmens in der Vergangenheit - der Kunde 
auf Grund veränderter Rahmenbedingungen in seinem Leben ggf. den 
Anbieter wechseln wird, um .passendere’ Leistungen bei einem anderen 
Anbieter nachzufragen. 

Gleichzeitig ist jedoch zu berücksichtigen, dass neben den Produkten selbst 
auch die Kommunikation mit dem Kunden wesentlicher Bestandteil eines 
erfolgreichen Marketing (Bruhn 2005) und damit letztlich auch einer reali- 
sierten Zufriedenheit und Bindung des Kunden an ein Unternehmen ist (From- 
meyer 2005). 

Es erscheint plausibel, dass sich auch der Bedarf an Kommunikation in 
Inhalt und Umfang je nach Lebensphasen bzw. -ereignissen verändert. Dies 
lässt sich am Beispiel eines Bankkunden verdeutlichen: Spätestens mit Beginn 
des Erzielens eigener Einkünfte benötigt ein Kunde einer Bank Informationen 
über ein Giro-Konto. Dieser Informationsbedarf ist vor dem Ereignis „Giro- 
Kontoeröffnung“ hinsichtlich Art und Umfang der Informationen anders (z.B. 
Bedarf an ausführlichen Informationen über Konditionen und allgemeinen 
Informationen über die Nutzungsmöglichkeiten) als direkt danach (z.B. Bedarf 
an Detail-Informationen für konkrete Prozesse) und nochmals anders nach 
längerem Besitz des Giro-Kontos (z.B. Reduktion des Informationsbedarfs auf 
Informationen über Kontostand und Kontobewegungen). Weitere folgende 
Lebensphasen und/oder -ereignisse des Kunden - z.B. Heirat, Anschaffung 
eines PKWs, der Erwerb von Wohneigentum, ein Lottogewinn, Beginn des 
Studiums der Kinder, Eintritt in das Rentenalter usw. - lösen wiederum einen 
neuen Kommunikationsbedarf (Wunsch nach Beratung über Anlage- und 
Kreditmöglichkeiten usw.) aus. 

Lebensereignisse und/oder -phasen können neben benötigtem Umfang und 
Inhalten der Kommunikation auch die Effizienz bestimmter Kommunikations- 
formen bei einem Kunden verändern: Verwendet man zur Beschreibung der 
Kommunikationsform die Unterteilung in Kommunikationsinstrumente (Media- 
werbung, Direct Marketing, Sponsoring, Persönliche Kommunikation, PR 
usw.), Erscheinungsformen (z.B. bei Mediawerbung: Fernsehen, Hörfunk, 
Zeitschriften usw.) und Kommunikationsträger (z.B. bei Fernsehen: TV Sender 
1, TV Sender 2, TV Sender 3 usw.) (Bruhn 2005, 280), wird deutlich, dass 
auch hier Veränderungen je nach Lebensereignis auftreten können und 
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entsprechend vom Unternehmen beachtet werden sollten. Der vorher erwähn- 
te Neukunde eines Giro-Kontos wünscht vielleicht vor der eigentlichen Konto- 
eröffnung als Kommunikationsform ein persönliches Gespräch, während er 
späteren Informationsbedarf nach der Kontoeröffnung lieber über das Internet 
abrufen möchte. 

Es lässt sich damit festhalten: Wenn es Unternehmen gelingt, den Phasen 
des Life Event Cycles entsprechend sinnvoll die Kommunikation in Umfang, 
Inhalt und Form anzupassen, lassen sich Effizienzvorteile in der Kommuni- 
kation erzielen. Und das heute als zentral angesehene Ziel, Kunden zum 
, richtigen’ Zeitpunkt die .richtigen' Informationen zukommen zu lassen (Kalya- 
nam & Zweben 2006), wird besser realisierbar. 

Darüber hinaus kommt der Kommunikation in Life Event Cyclen immer dann 
noch eine ganz besondere, zusätzliche Bedeutung zu, wenn es sich um 
Leistungen handelt, bei denen keine durchgehende phasenübergreifende 
Deckung des Bedarfs möglich ist (z.B. Ferienreisen, vgl. Schaubild 1) und 
entsprechend nur durch produktpolitische Maßnahmen kein kontinuierliches 
Aufrechterhalten des Kontaktes zum Kunden möglich ist. Hier ist es für das 
Unternehmen von besonderer Bedeutung, derart zu kommunizieren, dass die 
Kunden am Ende einer Bedarfsdeckung auf die Attraktivität des Anbieters 
auch in späteren Phasen hingewiesen und kurz vor Beginn einer solchen 
Phase die Kundenbeziehung durch geschickte Kommunikation mit auf die 
neue Phase zugeschnittenen Angeboten reaktiviert werden. Beispiele für 
einzelne Unternehmen, die diese Möglichkeit erkannt haben und nutzen, gibt 
es bereits (Siems 2006, 44): Einige Zahnärzte nutzen heute z.B. die Mög- 
lichkeit, ihre (Privat-)Patienten jeweils halbjährlich an die üblichen Standard- 
untersuchungen mit einem kurzen Brief zu erinnern, wenn der Patient diesem 
dem Bedarfslebenszyklus folgenden Kommunikationsinstrument vorher zuge- 
stimmt hat. Gleichermaßen verfährt z.B. ein Autohändier mit integrierter 
Werkstatt, der nicht nur das Einlagern von Winter- und Sommerreifen in der 
jeweiligen Saison anbietet, sondern auch seinen Kunden im Herbst einen Brief 
schickt, in dem den Kunden proaktiv mögliche persönliche Termine für einen 
Reifenwechsel offeriert werden, was direkt auf eine typische Bedarfsphase des 
Kunden Bezug nimmt und zweifelsohne die in diesem Bereich jährlich auftre- 
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tenden Kapazitätsengpässe des Services .Reifenwechsel’ beim Winterein- 
bruch reduziert. 

Wesentlich zur Anwendung einer derartig am Life Event Cycle orientierten 
Kommunikation beitragen können so genannte CRM („Customer Relationship 
Management“)-Systeme (Tomczak & Schögel & Arndt 2006): In größeren 
Unternehmen können entsprechend gestaltete und gepflegte Kundendaten- 
banken helfen, die Entwicklung von Kunden und ihre jeweilige Zugehörigkeit 
zu bestimmten Phasen zu registrieren und für kommunikationspolitische 
Maßnamen zu nutzen. Aber auch kleinere Unternehmen können den Ansatz 
pragmatisch und mit einfachen Mitteln nutzen: Das erwähnte Beispiel des 
Zahnarztes oben verdeutlicht dies, analog gelingt es z.B. auch bestimmten 
Hotels, dass Gäste, die als Kinder kamen, auch als Erwachsene und Senioren 
wieder kommen, bestimmte Handwerksbetriebe werden von Familien genera- 
tionenübergreifend genutzt und einige Zulieferer im B2B Bereich können stolz 
auf eine jahrzehntelange Zusammenarbeit mit ihren Kunden zurückblicken 
(Siems 2006, 44). 

Die Ausführungen verdeutlichen insgesamt, dass die Beachtung von Le- 
bensereignissen und/oder -phasen in der Kommunikation von Unternehmen 
einen wertvollen Beitrag dazu leisten kann, Kunden in jeder Phase in Art, 
Umfang und Form mit .passender’ Kommunikation zu begegnen und so zu 
einer langfristigen Kundenbeziehung beizutragen. 

Dass der Einbezug der Kommunikation nicht nur eine erweiterte Anwendung 
des Life Event Cycle im Marketing darstellt, sondern insbesondere auch eine 
Beachtung von Diversitäten im Human Resource Management und in Netz- 
werken bei den dort jeweils relevanten Anspruchsgruppen - den Mitarbeitern 
und den Netzwerkpartnern - ermöglicht, wird in der folgenden interdiszipli- 
nären Betrachtung aufgezeigt. 

2.2 Perspektive: Mitarbeiter 

Das Lebenszyklus-Konzept ist als Anwendungsfeld im Human Ressource 
Management im Vergleich zum Marketing weitgehend unbekannt. Die Idee 
des Life Event Cycle, wie sie im Marketing in jüngster Zeit, in Form der Be- 
rücksichtigung sich im Zeitablauf verändernder Bedürfnisse und Anforde- 
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rungen eines Kunden, diskutiert wird, kann jedoch auch im Human Ressource 
Management einen wertvollen Beitrag leisten. 

Zielsetzung des Human Resource Management ist es, die erforderliche 
Arbeitsleistung zur Erreichung der Unternehmensziele bereit zu stellen. Dabei 
sollen Maßnahmen wirtschaftlich rentabel sein und auch die Bedürfnisse der 
Mitarbeiter berücksichtigen. Human Resource Management ist einerseits ein 
arbeitsteiliger, andererseits ein integrativer Prozess, der die HR-Abteilung 
ebenso betrifft wie die Linienführungskräfte (Scholz 2000). 

Eine Langzeitstudie von Czipin & Proudfoot (2002) über die Arbeitsproduk- 
tivität von Mitarbeitern zeigt, dass 92 von 225 Arbeitstagen pro Jahr 
unproduktiv verschwendet werden. Entsprechend einer Umfrage der Gallup 
Organization verspürten im Jahr 2004 87% der in Deutschland beschäftigten 
Mitarbeiter keine echte Verpflichtung gegenüber ihrer Arbeit: 69% der Mitar- 
beiter machten lediglich Dienst nach Vorschrift, 18% haben die innere 
Kündigung bereits vollzogen (Gallup Organization 2004). 

Betrachtet man den systemischen Wissenschaftsansatz, so ist ein Unterneh- 
men ein soziales System, das aus Entscheidungen besteht und diese 
Entscheidungen selbst anfertigt (Luhmann 1984). Mit Entscheidung ist nicht 
ein psychischer Vorgang, sondern Kommunikation, ein sozialer Vorgang, 
gemeint (Luhmann 1984). Soziale Realität wird, entsprechend des syste- 
mischen Ansatzes, kommunikativ konstruiert (Gölzner 2006). Kommunikation 
spielt somit für das Entstehen von Mitarbeiterproduktivität bzw. -Unproduk- 
tivität, für Mitarbeiterengagement bzw. -unengagement eine entscheidende 
Rolle. 

Die Berücksichtigung einer diversifizierten Kommunikation im Life Event 
Cycle eines Mitarbeiters ist daher für HR-Manager und Linienführungskräfte in 
gleicher Weise wertvoll, mit dem Ziel, den Anforderungen an den Mitarbeiter 
und den Bedürfnissen des Mitarbeiters im Zeitablauf gerecht zu werden, damit 
diese in der Erbringung bestmöglicher Arbeitsleistung optimal unterstützt 
werden. 

Wie kann Unproduktivität bzw. Unengagement seitens der Mitarbeiter im 
Unternehmen weitgehend verhindert werden? Um diese Frage genauer zu 
beleuchten, ist es sinnvoll, folgende Punkte zu klären: 
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a) Welche Kommunikationsdimensionen sind für eine diversifizierte 
Betrachtungsweise der Mitarbeiterkommunikation sinnvoll? 

b) Welche Haupt-Mitarbeiterereignisse können für eine diversifizierte 
Betrachtungsweise unterschieden werden? 

c) Welche Ausprägungen der verschiedenen Kommunikationsdimensio- 
nen sind bei den unterschiedlichen Mitarbeiterereignissen erforderlich, 
damit eine leistungsfördernde Ereignisbewältigung erfolgen kann? 

Kommunikationsdimensionen 

Hier erscheint eine Unterteilung in folgende drei Kommunikationsdimensionen 
für eine diversifizierte Betrachtungsweise der Mitarbeiterkommunikation hilf- 
reich: 

a) Sachliche Dimension 

b) Beziehungs-Dimension 

c) Mitgestaltungs-Dimension 

Untersucht man eine Mitteilung genauer, so erhält man als Inhalt eine 
Information. Ein weiterer Aspekt einer Mitteilung ist ein Hinweis darauf, wie sie 
ihr Sender vom Empfänger verstanden haben möchte (Watzlawick 2000). In 
jeder Kommunikation ist ein Inhalts- und ein Beziehungsaspekt wieder zu 
finden (Watzlawick 2000), welche der hier definierten sachlichen Dimension 
bzw. Beziehungs-Dimension entsprechen. Je nachdem, ob der Empfänger die 
Möglichkeit hat zurückzufragen, verbale Einwände einzubringen, zu ergänzen 
oder nicht, wird zwischen 1 -Weg-Kommunikation und 2-Weg-Kommunikation 
unterschieden. Bei der 1 -Weg-Kommunikation, z.B. einer schriftlichen An- 
weisung ohne Rückfragemöglichkeit, ist es notwendig, dass der Empfänger 
auch scheinbar klare Grundinformationen zumindest anbietet (Gölzner 2006). 
In der 2-Weg-Kommunikation, die eine demokratischere Form der Kommuni- 
kation darstellt, hat der Empfänger eine höhere Mitverantwortung am Gelingen 
des Kommunikationsprozesses. Dies kann für den Empfänger auch eine 
höhere Stressbelastung bedeuten (Gölzner 2006). Ein wechselseitiger Ablauf 
von Mitteilungen wird als Interaktion bezeichnet (Watzlawick 2000). Der 
Sender wird zum Empfänger und umgekehrt, beide nehmen aufeinander 
Einfluss (Schulz von Thun 2005). Der Empfänger, der zum Sender wird, hat 
eine Mitgestaltungsmöglichkeit am Kommunikationsprozess. Das Ausmaß der 
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Beteiligung des Mitarbeiters an der Kommunikation und damit das Ausmaß der 
Verantwortung des Mitarbeiters am Gelingen des Kommunikationsprozesses 
stellt die dritte definierte Kommunikationsdimension, die Mitgestaltungs- 
Dimension, dar. 

Mitarbeiterereignisse 

Analysiert man den Life Event Cycle, den Mitarbeiter typischerweise in einem 
Unternehmen durchlaufen, so können fünf Haupt-Mitarbeiterereignisse defi- 
niert werden, die fast jeder Mitarbeiter durchlebt. Bei diesen Mitarbeiter- 
ereignissen ist eine differenzierte Kommunikation entsprechend der oben 
definierten Kommunikationsdimensionen sinnvoll: 

1. Bewerbung 

2. Einarbeitung 

3. Veränderung der Aufgabe 

4. Routine 

5. Austritt 

5a) vom Mitarbeiter hervorgerufen 
5b) vom Arbeitgeber hervorgerufen 

Mitarbeiterereignisse und Ausprägung der Kommunikation 

In der Bewerbungsphase ist es das Ziel, den ,Fit’ zwischen Tätigkeit und Per- 
son einerseits und zwischen Person und Organisation andererseits herzu- 
stellen. Der Bewerbungsprozess ist ein zweiseitiger Prozess, in dem sich 
beide Seiten bemühen, attraktiv zu erscheinen. Es wird häufig beidseitig ein so 
genanntes .Impression-Management' betrieben. Das Unternehmen benötigt 
viele inhaltliche Informationen vom Bewerber. Der Hinweis, wie das Unterneh- 
men die Information verstanden habe möchte, also die Beziehungsdimension 
der Kommunikation, spielt in dieser Phase eine untergeordnete Rolle. Der 
Bewerber nimmt selbst stark am Kommunikationsprozess teil und gestaltet 
diesen in hohem Ausmaß mit. Die notwendige Ausprägung der Mitarbeiter- 
kommunikation in der Bewerbungsphase erscheint daher folgendermaßen 
sinnvoll: Sachliche Dimension: hoch; Beziehungs-Dimension: niedrig; Mitge- 
staltungs-Dimension: hoch. 
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Einarbeitung ist die fachliche und soziale Integration in den Arbeitsprozess. 
Der externe Bewerber, der interner Mitarbeiter geworden ist, benötigt viele 
Informationen. Auf der Unternehmensseite ist es erforderlich, realistische und 
extensive Informationspolitik zu betreiben. Unterstützung durch Einführungs- 
programme und eine definierte Bezugsperson (Pate) zur Integration des neuen 
Mitarbeiters ist sinnvoll. In dieser Phase ist der Hinweis, wie die Information 
der Sender vom Empfänger verstanden haben möchte, bedeutender als in der 
Bewerbungsphase, jedoch nicht extrem hoch. Der Mitgestaltungsaspekt ist für 
einen gelungenen Kommunikationsprozess von untergeordneter Bedeutung. 
Die Bewertung in der Phase der Einarbeitung kann daher wie folgt vorgenom- 
men werden: Sachliche Dimension: hoch; Beziehungs-Dimension: mittel; Mit- 
gestaltungs-Dimension: niedrig. 

Nach einer gewissen Zugehörigkeitszeit im Unternehmen erfolgt häufig eine 
Veränderung der Arbeitsaufgabe. Dies kann durch verschiedenste Ereignisse 
hervorgerufen werden: Die Führungskraft definiert neue Aufgaben für den 
Mitarbeiter, die Aufgaben verändern sich durch organisatorische oder organi- 
sationsentwicklerische Maßnahmen, durch Merger, Downsizing, Übernahme 
oder andere Ereignisse. Wichtig in dieser Phase ist, dass das Unternehmen 
(also die Führungskraft) klare sachliche Informationen weiter gibt und sich 
auch intensiv Gedanken darüber macht, wie die Informationen verstanden 
werden sollen. Die Reaktion des Mitarbeiters auf die Veränderung, ob kon- 
struktiv, argumentativ, destruktiv, ist von Bedeutung, der Einfluss jedoch, auf 
eine positive Ereignisbewältigung, begrenzt. Die Bewertung der Kommuni- 
kations-Dimensionen lautet daher: Sachliche Dimension: hoch; Beziehungs- 
Dimension: hoch; Mitgestaltungs-Dimension: mittel. 

Der Eintritt in die Routinephase bedeutet, der Mitarbeiter kennt die Aufgaben 
gut, es gibt wenige Herausforderungen in Bezug auf den Arbeitsinhalt. Von 
großer Bedeutung ist hier die Beziehungs-Dimension, in der eine Mitgestaltung 
durch den Mitarbeiter gegeben ist. Als Bewertung lässt sich daraus ableiten: 
Sachliche Dimension: niedrig; Beziehungs-Dimension: hoch; Mitgestaltungs- 
Dimension: mittel. 

Beim Austritt, der durch den Mitarbeiter hervorgerufen wurde, ist es wichtig, 
dass der Mitarbeiter den Kommunikationsprozess gestaltet, Verantwortung für 
den Kommunikationsprozess übernimmt und klare Informationen dem Arbeit- 
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geber zukommen lässt. Die Information seitens des Arbeitgebers und die 
Beziehungs-Dimension hat hier eine geringe Bedeutung. Die Bewertung ist 
entsprechend: Sachliche Dimension: niedrig; Beziehungs-Dimension: niedrig; 
Mitgestaltungs-Dimension: hoch. Beim durch den Arbeitgeber hervorgerufenen 
Austritt ist dagegen eine genau umgekehrte Berücksichtigung der Kommu- 
nikations-Dimensionen bedeutend. 

Schaubild 2 zeigt eine Übersicht der erforderlichen Kommunikationsaus- 
prägung je Mitarbeiterereignis. 



Nr. 


Ereignis 


Sachliche 

Dimension 


Beziehungs- 

Dimension 


Mitgestalt- 

ungs- 

Dimension 


1 


Bewerbung 


Floch 


Niedrig 


Floch 


2 


Einarbeitung 


Floch 


Mittel 


Niedrig 


3 


Veränderung der Aufgabe 


Floch 


Floch 


Mittel 


4 


Routine 


Niedrig 


Floch 


Mittel 


5a 


Austritt - vom MA 
hervorgerufen 


Niedrig 


Niedrig 


Floch 


5b 


Austritt - vom AG 
hervorgerufen 


Floch 


Floch 


Niedrig 



Schaubild 2: Notwendige Ausprägung der Kommunikation im Mitarbeiter Life Event Cycle 



Insgesamt wird deutlich, dass die Beachtung des Mitarbeiter Life Event Cycle 
durch eine diversifizierte Kommunikation eine große Bedeutung für eine 
positive Ereignisbewältigung und als weitere Folge für eine Vermeidung von 
Unproduktivitäten bzw. Unengagement seitens der Mitarbeiter im Unterneh- 
men hat. 

2.3 Perspektive: Netzwerke 

Um die Bedeutung aufzuzeigen, die das Modell des Life Event Cycle für 
Netzwerkorganisationen hat, ist zunächst die betriebswirtschaftliche Abgren- 
zung des Begriffs , Netzwerkorganisation' vorzunehmen. Netzwerke stellen 
grundsätzlich eine Organisationsform dar, welche dem Zweck der Optimierung 
wirtschaftlicher Austauschbeziehungen bzw. Transaktionen dienen (Kappelhof 
2000). Die miteinander in Kontakt stehenden Unternehmen (Organisationen) 
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arbeiten in kooperativer Weise zusammen, was eine vertrauensvolle, auf den 
Gesamtnutzen orientierte Arbeitsweise der Unternehmen voraussetzt. Die 
bestehende Zusammenarbeit geht über eine einmalige Austauschbeziehung 
(beispielsweise eine Auftragsabwicklung) hinaus (Klein 1997). Das Kunden- 
Lieferantenverhältnis bleibt über die Austauschbeziehung hinaus bestehen 
(beispielsweise durch Rahmenverträge). Unternehmensnetzwerke sind alles 
andere als linear abzubildende Gebilde (Ortmann 1995). Gemäß dieser 
Definition besteht ein Netzwerk aus Organisationen, welche nicht nur aus 
juristischer Sicht als eigenständige Einheiten zu betrachten sind. Aus wirt- 
schaftlicher Sicht gibt es viele Umstände, die Verflechtungen hervorrufen 
können: Beispielsweise in Form von einseitig oder sogar wechselseitig 
finanzierten Beteiligungen oder der Eintritt in eine Lieferanten-Kunden- 
Beziehung kann für einen Partner abhängigkeitsinduzierende Wirkungen 
entfalten (Levitt & March 1988; Powell 1990; Uzzi 1996, 674). 

Erfolgreiche Beispiele von funktionierenden Unternehmensnetzwerken sind 
auf Seiten des Anbietermarktes größtenteils bekannt im Umfeld der Dienst- 
leistungswirtschaft (Beratergruppen oder Kreativagenturen). Seitens der 
Abnehmermärkte sind es zumeist Zusammenschlüsse von Kundengruppen, 
z.B. ,Die Gruppe der deutschen SAP-Kunden'. Nicht nur Anzahl und Vielfalt 
publizierter Beiträge zum Thema Netzwerk zeigen an, dass die Auseinander- 
setzung mit der Netzwerkproblematik, die etwa seit den 80er Jahren 
quantitativ wie qualitativ expandiert, längst zu einem Leit-Thema sowohl im 
wissenschaftlichen Diskurs als auch in der Wirtschaftspraxis avanciert ist. 
Netzwerk bzw. virtuelle Organisation sind die modernen Schlagworte sowohl in 
populärer als auch wissenschaftlicher Literatur. Von diesen Organisations- 
formen bzw. -Strukturen verspricht man sich nicht nur in der Wirtschaft 
zukünftig zu realisierende Erfolge (Picot & Reichswald & Wiegand 1996; Reiss 
2000; Hessinger 2001). Betrachtet man insbesondere die Vielfalt und 
Variabilität der wirtschaftlichen Praxis mit etwas Abstand, zeigen sich einige 
verallgemeinerbare Trends moderner Organisationsentwicklung. 

Netzwerkorganisation 

Generell lässt sich festhalten, dass kein Management die Bildung von Netz- 
werken anordnen kann. Grundsätzlich sind innerhalb einer kontinuierlich 
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veränderbaren Netzwerkorganisation strenge und feste Abläufe die Ausnah- 
me. Funktionierende Netzwerke sind „voraussetzungsreich“ (Luhmann 1989, 
79). Sie sind informeller Natur, sich selbst organisierend und lassen sich nicht 
steuern. Dennoch lassen sie sich kultivieren. Die Netzwerkorganisation kann 
als hoch verdichtete Unternehmung betrachtet werden, in der es keine 
Ansammlung mehr von Einheiten, Abteilungen, etc. gibt, sondern nur mehr 
eine Zusammenstellung voneinander abhängigen Prozessen (Zundel 1999; 
Wetzel & Aderhold & Baitsch & Keiser 2001). Die Aufbauorganisation wird 
daher bedeutungslos, bzw. es wird eine andere Form von Kontrollhierarchie 
benötigt. Eine Lösung ist die auftragsbezogene Projektorganisation für die 
Abwicklung (Zimmermann 2001). 

Netzwerkgenese 

Netzwerke bzw. Netzwerkorganisationen weisen wie andere soziale Struktur- 
bildungen bzw. Systeme das Phänomen der Rekursivität bzw. Zirkularität auf 
(Ortmann 1995). Ereignisse nehmen Effekte vorausgehender Ereignisse auf. 
Einmal durchlaufene Phasen können nochmals durchlaufen werden, wie 
ebenso Phasen sich zeitlich und kausal überlagern können (Aderhold 2001). 
Der Weg einer Netzwerkgründung lässt sich auf bestimmte formelle und 
informelle Prozesse zurückführen. Begünstigende Rahmenbedingungen be- 
züglich Entstehung und Entwicklung von Netzwerken bzw. Netzwerkorga- 
nisationen wurden in der Literatur als Netzwerk-wirksame Phänomene definiert 
und lauten (Ring/Van de Ven 1994): 

• Persönliche Beziehungen ergänzen zunehmend formelle Rollenbe- 
ziehungen, d.h. auf der Grundlage der formalisierten Zusammenarbeit 
werden im Laufe der Zeit diese Formalien deutlich durch persönliche 
Beziehungen ergänzt und ausgebaut. 

• Psychologische Kontakte ergänzen zunehmend formelle Beziehungen, 
d.h. persönliche Beziehungen - und hier insbesondere bilaterale Freund- 
schaftsbeziehungen - erweitern zunehmend den Plandlungsspielraum 
der Akteure und ergänzen bzw. ersetzen formelle Verträge. 

• Vertrauen in die Zuverlässigkeit des jeweiligen Partners spielt hierbei 
eine bedeutsame Rolle (Luhmann 1989). 
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Diese oben genannten Phänomene äußern sich zunehmend in den formellen 
Verträgen, d.h. auf Grund dieser persönlichen Beziehungen werden die Rah- 
menverträge offener und weniger strukturiert gestaltet. Dies kann bis zu 
Vertragsabschlüssen per Handschlag führen (z.B. Norddeutsche Hanse als 
Handelsnetzwerk). Die nachfolgenden Phasen - in der Literatur auch oft als 
.Netzwerkgenese’ bezeichnet - bilden den Rahmen des Life Event Cycles für 
Unternehmensnetzwerke ab. Diese nachfolgend beschriebenen Phasen sind 
nicht immer transparent und können auch manchmal nochmals durchlaufen 
werden, bevor sie in die nächste Phase münden. Die Zeitdauer jeder 
einzelnen Phase ist dabei variabel. Drei typische Lebenszyklen - im Sinn einer 
Netzwerkgenese - sind jedoch erkennbar (Richter 1 995): 

• Phase 1 (Entstehung der Netzwerk-Organisation - Aufbau der Kooperation 
- Beschnuppern - Probierphase): Die Phase 1 ist zumeist geprägt von 
hoher Dynamik. Die potenziellen Netzwerker sind in aller Regel offen und 
bereit, strukturelle und prozessuale Kompromisse einzugehen, bzw. im 
Interesse einer zielorientierten Zusammenarbeit .temporäre Verbindlich- 
keiten’ zu tolerieren. In der Startphase entsteht zumeist ein Gründer- 
enthusiasmus. Schnelle Erfolge bestätigen die Idee und motivieren zu 
umfangreicheren Investitionen in Arbeitskraft und Ausstattung, etc. Bleiben 
die erhofften Erfolge allerdings aus, folgt auf die Phase der Begeisterung 
eine Ernüchterung. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass sich das 
Netzwerk zu stark auf interne Aufgaben zurückzieht und sich dadurch durch 
selbstreferentiellen Zirkel noch weiter von den Wünschen des Marktes, den 
strukturellen Erfordernissen und der Netzwerkorganisation entfernt. 

• Phase 2 (Strukturaufbau im Netzwerk und in der Netzwerkorganisation - 
Schaffung der Möglichkeit wiederkehrender Betätigungen wie beispiels- 
weise Projektarbeiten): In der Phase 2 der Strukturbildungs- bzw. Ausbau- 
phase bedarf es der graduellen Stabilisierung durch Spezialisierung, 
Standardisierung, Formalisierung, ggf. Zentralisierung bzw. Funktionalisie- 
rung der Kooperation. Wird diese Stabilisierung zu weit getrieben, entsteht 
eine zentral gelenkte, formalisierte und klar abgegrenzte Organisations- 
einheit - der Netzwerkgedanke und damit die wichtigste Motivation, z.B. 
der hohe Grad der Selbstbestimmung der einzelnen Partner, geht verloren. 
Wird die Stabilisierung allerdings nicht hinreichend ernst verfolgt, ist die 
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Gefahr groß, dass erwartete Effekte ausbleiben und das Netzwerk aus 
dieser Hinsicht zerfällt - die Partner können Ihr Engagement verringern, die 
Kooperation verweigern oder aufgeben. 

• Phase 3 (Evolution - Entwicklungsgeschichte ist offen - Verschmelzung 
oder Zerfall der Netzwerk-Organisation - Trennung oder fortgesetzte 
problembezogene Interaktion im Netzwerk bzw. auf der Basis unter- 
schiedlichster Formen der Netzwerkorganisation): Das Ende der Zu- 
sammenarbeit ist noch nicht das Ende des Netzwerkes, denn die sozialen 
Beziehungsgeflechte können weiter bestehen bleiben. Die Annahme, dass 
es in jedem Fall eine Phase 3 gibt, die unter evolutionärem Vorzeichen als 
offene Phase bezeichnet werden kann, lässt das Thema Netzwerk und 
Netzwerkorganisation in einer neuen Sichtweise erscheinen. 



DIMENSIONEN 


PHASEN DER NETZWERKGENESE 






Sachlich 


Entstehungs- \ Konstitution des\ Entscheidung \ 

gründe \Netzwerkes \weiterer Verlaufes 


Methodisch 


Gründe für NetzwerkX Strukturen X Neue Art und 

bildungen / und Regeln / Struktur 


Sozio-emotinal 


Gründer- /Erwartungs /Stop-or- 

enthusiasmus / muster / goahead 




Phase 1 Phase 2 Phase 3 

Entstehung Strukturaufbau, Evolution 

Projekt bet rieb 



Schaubild 3: Phasen der Netzwerkgenese 

Dimensionen in der Netzwerkkommunikation 

Jede dieser Phasen innerhalb der Netzwerkgenese benötigt eine differenzierte 
Betrachtungsweise innerhalb und außerhalb des Unternehmensnetzwerkes. 
Im Modell des Life Event Cycle für Unternehmensnetzwerke können neben 
den drei Phasen drei Dimensionen unterschieden werden (siehe dazu 
Schaubild 3 oben , vgl. auch ähnlich die Unterscheidung in Kapitel 2.2): Die 
sachliche, die methodische und die sozio-emotionale Dimension (Ring 1997; 
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Boos & Exner & Heitger 1992). Diese Dimensionen prägen die Schwerpunkte 
in der Organisation, der Methodik und der Kommunikation innerhalb und 
außerhalb der Netzwerkstruktur und sind wiederum phasenspezifisch different 
ausgeprägt. 




Entwicklungsstufen von Netzwerken 

Es ist wie aufgezeigt generell davon auszugehen, dass Netzwerkorganisatio- 
nen eine temporäre Organisationsform darstellen, die im Rahmen ihrer 
Netzwerkgenese mehrere Entwicklungsstufen durchlaufen. Die Entwicklungs- 
stufen beispielsweise eines Dienstleistungsnetzwerkes mit Unternehmens- 
beratern können sein (Picot & Reichswald & Wigand 1996; Reiss 2000): 

• Netzwerk (NW) für die Abwicklung von gemeinsamen Beratungsaufträgen 
(NW als Abwicklungsplattform). 

• Netzwerk als Austauschbasis für informelle Kommunikation zwischen allen 
oder bestimmten Netzwerkpartnern (NW als Informationsplattform). 

• Netzwerk als Basis für eine gemeinsame Marke (NW als Marketingplatt- 
form), wobei zumeist eine rechtliche Organisation als markenführende 
Organisation (Verein, eigene Gesellschaft mit einem, mehreren oder allen 
Netzwerkpartnern als Gesellschafter) gegründet wird. 
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Der Kommunikationsbedarf innerhalb der drei Phasen und Dimensionen ist 
dabei in der Entwicklungsstufe - NW als Abwickiungsplattform - am inten- 
sivsten. Jede Entwicklungsstufe kann dabei auch mehrfach durchlaufen 
werden. 




Informationsplattform 



Schaubild 5: Entwicklungsstufen von Unternehmensnetzwerken 

Abschließend betrachtet, sind Netzwerke komplexe Systeme, deren Dynamik 
nicht mit bestehenden Managementmethoden zu lenken und zu steuern ist 
(Sydow 1999; Wenger & Snyder 2000, 55). Daher ist eine differenzierte Be- 
trachtungsweise in Methodik und der Kommunikation anhand des Life Event 
Cycle ein möglich gangbarer Weg. 

3. Fazit 

Mit dem vorliegenden Beitrag wurde versucht, den bestehenden Ansatz des 
,Life Event Cycle' in zweierlei Hinsicht zu erweitern: Zum einen wurde 
aufgezeigt, dass sich keineswegs nur der Bedarf nach Produkten mit Abfolge 
einzelner Ereignisse/Lebensphasen des Kunden verändert, sondern ins- 
besondere auch der Kommunikationsbedarf in qualitativer und quantitativer 
Hinsicht. Entsprechend dieses Ansatzes kann ein Unternehmen durch eine 
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Differenzierung kommunikationspolitischer Instrumente nach verschiedenen 
Ereignissen (bzw. Lebensphasen) eines Kunden wesentlich effizienter Kom- 
munikation betreiben. 

Zum anderen wurde aufgezeigt, dass sich das Konzept keineswegs nur für 
die klassisch betrachtete Anbieter-Kundenbeziehung (Marketing Management, 

, Business to Customer’, B2C), sondern ebenso interdisziplinär für die Kom- 
munikation in Netzwerken (Netzwerkmanagement, insbesondere auch .Busi- 
ness to Business’, B2B) sowie die Kommunikation mit Mitarbeitern (Human 
Resource Management, .Business to Employees’, B2E) genutzt werden kann. 
So verändert sich Art und Umfang des Kommunikationsbedarfs zwischen 
Netzwerkpartnern mit fortschreitender Entwicklung von Netzwerken (.Lebens- 
phasen von Unternehmensnetzwerken’) ebenso wie zwischen Unternehmen 
und Mitarbeitern mit fortschreitender Dauer des Beschäftigungsverhältnisses 
(.Lebensphasen eines Mitarbeiters’). 

Insgesamt lässt sich festhalten: Für eine gelungene Erfüllung der Bedürf- 
nisse verschiedener Anspruchsgruppen eines Unternehmens (Kunden, 
Mitarbeiter, Netzwerkpartner) und zur Realisierung der Ziele eines Unter- 
nehmens kann eine nach den Phasen des Life Event Cycle differenzierte 
Kommunikation einen wesentlichen Beitrag leisten. 
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Kommunikation in Schweizer KMU - Leistungsfähigkeit 
und Entwicklungspotentiale 

Michael Boenigk (Luzern) 

1. Bedeutung der Kommunikation und ihre Situation in KMU 

Unternehmungen stehen mehr denn je im Blickpunkt der Öffentlichkeit. Sie 
müssen ihr Handeln nicht nur gegenüber den Kapitaleignern und Mitarbei- 
tenden rechtfertigen, sondern zunehmend auch gegenüber den Medien und 
der Gesellschaft (Herger 2004, 28). In dieser Situation ist wesentlich, dass es 
der Öffentlichkeitsarbeit gelingt, tragfähige Beziehungen zu den unterschied- 
lichen Bezugsgruppen aufzubauen (Zerfaß 2004, 305), um so einen 
«Goodwill» für die eigene Unternehmung zu entwickeln und zu erhalten 
(Grunig/Hunt 1984, 6). Gleichzeitig bedingen Wettbewerbskräfte, wie die 
Globalisierung, die Stagnation und Schrumpfung bestehender Märkte beim 
gleichzeitigen Wachstum neuer Märkte sowie die steigende Zahl konkur- 
rierender Produkte (Fueglistaller/Fust/Federer 2006, 7) und der damit verbun- 
dene zunehmende Preiswettbewerb eine erhöhte Bedeutung der Mar- 
ketingkommunikation zur Differenzierung der eigenen Leistungsangebote 
(Bruhn 2006a, 1). 

Der Einfluss der Kommunikationspolitik auf den ökonomischen Erfolg steigt 
(Mast 2002, 8) und wird von den Unternehmungen vielfach erkannt. Schwierig- 
keiten bestehen jedoch hinsichtlich der zweckmäßigen hierarchischen Ver- 
ödung der Kommunikation sowie der Verwirklichung eines integrierten Auf- 
tritts, der die unterschiedlichen Interaktionsbedürfnisse der verschiedene 
Bezugsgruppen berücksichtigt (Bruhn 2006b, 206ff.; Röttger/Hoffmann/Jarren 

2003, 1 65ff .). 

Vor allem kleine und mittlere Unternehmungen (KMU) haben Probleme, 
bestehende wissenschaftliche Ansätze zur Unterstützung der Kommunika- 
tionsplanung auf ihre wirtschaftliche Realität zu transferieren und nutzen dem- 
entsprechend ihre Kommunikationspotentiale oft noch zu wenig (Boenigk 

2004, 6). Eine Konsequenz ist, dass KMU vielfach die überregionale Medien- 
präsenz sowie die direkte politische Lobby fehlt und dass Leistungsvorteile wie 
hohe Qualität und Kundennähe nicht ausreichend zum Tragen kommen 
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(Fueglistaller/Fust/Federer 2006, 9; Sattes/Brodbeck/Bichsel/ Spinas 2001, 
49). 

Gleichzeitig kommt den KMU in der Schweiz eine hohe wirtschafts- und 
sozialpolitische Bedeutung zu. 1.000 Großunternehmen in der Schweiz (>250 
Mitarbeitende) stehen mehr als 300.000 KMU gegenüber, die ca. zwei Drittel 
der Erwerbstätigen im Land beschäftigen und mehr als 60 Prozent des Brutto- 
inlandsprodukts erwirtschaften (Bundesamt für Statistik 2006). 

Trotz der wachsenden Bedeutung der Kommunikation und des großen Stel- 
lenwerts der KMU in der Schweiz waren diese bisher nicht Gegenstand spe- 
zifischer kommunikationswissenschaftlicher Untersuchungen mit dem Ziel ei- 
ner Ableitung von Ansätzen und Empfehlungen zur Optimierung der Kommuni- 
kationsarbeit. 

2. Stichprobe der quantitativen Erhebung 

Daher haben die Flochschule für Wirtschaft Luzern sowie die Flochschule für 
Wirtschaft Olten im Frühling 2006 eine Onlinebefragung unter Schweizer 
Unternehmungen (50 bis 500 Mitarbeitende) durchgeführt, in denen diese zu 
ihrer Kommunikationsarbeit befragt wurden. Insgesamt nahmen N=712 Unter- 
nehmungen an der Befragung teil (Rücklaufquote von 21 Prozent). Tabelle 1 
gibt einen Überblick über die Beschaffenheit der Stichprobe hinsichtlich 
Branche, Art der Kunden (Geschäftskunden, Privatkunden, beide), Anzahl 
Mitarbeitende und Zugehörigkeit zu einer internationalen Unternehmung. Eine 
hohe Anzahl der befragten Unternehmungen gaben an, ihren Geschäfts- 
sowie kommunikativen Erfolg im Verlaufe der letzten drei Jahre verbessert zu 
haben. 
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Branche 



Konsum- und 


Industriegüter 


Dienstleistungen 


Andere 


Keine 


Verbrauchsgüter 








Angabe 


87 (12%) 


254 (36%) 


254 (36%) 


111 (15%) 


6 (1%) 



Kundenart 

Mehrheitlich B-to-B Mehrheitlich B-to-C Gleichermaßen B-to- Keine Angabe 

B und B-to-C 

438(62%) 166(23%) 97(14%) 11(1%) 

Anzahl Mitarbeitende 

50 -99 (klein) 100 - 199 (mittel) 200 - 499 (groß) Keine Angabe 

319(45%) 216(30%) 172(24%) 5(1%) 

Teil eines internationalen Unternehmens 

ja Nein Keine Angabe 

242(34%) 462(65%) 8(1%) 

Tabelle 1 : Eigenschaften der Stichprobe 

Tabelle 2 stellt die Ergebnisse hinsichtlich des durch die Unternehmungen 
selbst eingeschätzten Erfolgs dar. 



(stark) ver- gleich (stark) Mittel- SD N 

schlechten* geblieben* verbessert* wert** 



Geschäftserfolg im 
Branchenvergleich 


5 


22 


57 


3.87 


.841 


588 


Umsatz 


8 


15 


63 


3.91 


.886 


605 


Gewinn 


9 


19 


55 


3.78 


.933 


590 


Return on Investment 


8 


21 


47 


3.68 


.872 


538 


Investitionsvolumen 


9 


30 


41 


3.56 


.903 


561 


Marktanteil im 
Kerngeschäft 


4 


24 


52 


3.78 


.789 


568 


Bekanntheitsgrad 


1 


24 


62 


3.87 


.749 


624 


Unternehmensimage 


3 


26 


57 


3.76 


.815 


616 


Kundenzufriedenheit 


2 


35 


50 


3.68 


.771 


620 


Mitarbeiterzufriedenheit 


11 


40 


36 


3.35 


.892 


622 


*in %, Basis N=712; ** 1 = 


stark verschlechtert, 5=stark verbessert 








Tabelle 2: Selbstwahrnehmung des Erfolgs durch die Unternehmungen 
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3. Organisation der Kommunikation 

Die Aktivitäten im Rahmen der Kommunikationsarbeit lassen sich in drei 
Bereiche untergliedern. Im Mittelpunkt der Marketingkommunikation steht der 
Dialog mit den aktuellen und potentiellen Kundinnen und Kunden einer Unter- 
nehmung. Aufgabe der Public Relations ist dagegen der Dialog mit allen 
anderen Bezugsgruppen, wie z.B. den Medien oder den Investoren einer Un- 
ternehmung. Hier steht das Ziel des Aufbaus der Reputation für die Unterneh- 
mung als Ganzes im Mittelpunkt. Gegenstand der internen Kommunikation ist 
der Austausch mit den Mitarbeitenden einer Unternehmung (Zerfaß 2004, 
289ff .). 

Betrachtet man, wie die Unternehmungen ihre Kommunikation organisiert 
haben, wird deutlich, dass die KMU vor allem Abteilungen für die Marketing- 
kommunikation geschaffen haben. Ferner steuern 10 Prozent der befragten 
Unternehmungen die Public Relations über eine eigene Abteilung. Besteht 
keine eigene Abteilung für Public Relations, ist diese Funktion mehrheitlich ein 
Teil des Marketing bzw. der Marketingkommunikation. Die interne Kommu- 
nikation ist lediglich in 6 Prozent der Unternehmungen ein eigener Bereich und 
wird in 28 Prozent der Unternehmungen nicht explizit als Tätigkeitsbereich 
erfasst. Tabelle 3 zeigt die Ergebnisse im Überblick. 





Tätigkeitsbereich 
gibt es nicht* 


Tätigkeitsbereich ist 
Teil einer anderen 
Abteilung* 


Tätigkeitsbereich 
ist eine eigene 
Abteilung* 


N 


Marketing- 

kommunikation 


21 


54 


25 


700 


Public Relations 


27 


63 


10 


697 


Interne 

Kommunikation 


28 


66 


6 


685 



*in %; Basis N=712 

Tabelle 3: Organisation der Kommunikation in den Unternehmungen 



Die anschließende Frage, welche Bedeutung die Unternehmungen den einzel- 
nen Kommunikationsbereichen beimessen, zeigt dann jedoch, dass einer 
guten internen Kommunikation die höchste Bedeutung für den Unternehmens- 
erfolg zugesprochen wird. 88 Prozent der KMU sagen aus, dass die interne 
Kommunikation für den Unternehmenserfolg sehr wichtig bzw. wichtig ist. In 
Tabelle 4 sind die Ergebnisse zusammengefasst. 
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unwichtig/ 
weniger wichtig* 


wichtig/ 
sehr wichtig* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Marketingkommunikation 


16 


84 


3.20 


.761 


695 


Public 

Relations/Öffentlichkeitsarbeit 


28 


72 


2.97 


.819 


696 


Interne Kommunikation 


12 


88 


3.43 


.738 


696 



*in %, N=712; ** 1=unwichtig, 4=sehr wichtig 
Tabelle 4: Wichtigkeit der Kommunikationsbereiche 



Diese Ergebnisse lassen sich dahingehend interpretieren, dass die KMU die 
interne Kommunikation zwar als bedeutsam einschätzen, aber insbesondere 
aufgrund der begrenzten personellen Ressourcen diesem Bereich bisher zu 
wenig Beachtung geschenkt haben. 

Betrachtet man die Wichtigkeit der Kommunikationsbereiche branchenspe- 
zifisch, zeigt sich, dass die Marketingkommunikation bei Konsumgüterher- 
stellern (Mittelwert = 3.36) signifikant (p < 0.05) bedeutender eingestuft wird 
als bei Dienstleistungsanbietern (Mittelwert = 3.18). Dagegen hat die Public 
Relations in Dienstleistungsunternehmen (Mittelwert = 3.12) eine hochsigni- 
fikant (p < 0.001) höhere Bedeutung als in Industriegüterunternehmen 
(Mittelwert = 2.79). 

4. Zusammenarbeit zwischen Unternehmungen und Agenturen 

Insgesamt arbeiten 71 Prozent der Unternehmungen im Rahmen der Kom- 
munikation mit Agenturen zusammen. Dabei greifen kleinere KMU (50-99 
Mitarbeitende, 60 Prozent) weniger auf Agenturen zurück als mittlere KMU 
(100-199 Mitarbeitende, 76 Prozent) und große KMU (200-499 Mitarbeitende, 
75 Prozent). 

Die Gründe, warum 29 Prozent nicht mit Agenturen Zusammenarbeiten, 
liegen vor allem im fehlenden Bedarf (119 Unternehmungen) oder den zu 
hohen Kosten (99 Unternehmungen). Ein fehlendes Know-how der Agenturen 
(17 Unternehmungen) oder fehlendes Vertrauen (22 Unternehmungen) sind 
für die Entscheidung gegen die Zusammenarbeit mit einer Agentur von 
untergeordneter Bedeutung. 

Insgesamt beurteilen die KMU die Arbeit der Agenturen positiv. Wie Tabelle 
5 zeigt, sind 76 Prozent der KMU mit der Zusammenarbeit mit den Agenturen 
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zufrieden und 17 Prozent sehr zufrieden. Größen- und branchenspezifisch 
ergeben sich hier zwischen den KMU keine signifikanten Unterschiede. 





unzu- 

frieden* 


weniger 

zufrieden* 


zu- 

frieden* 


sehr 

zufrieden* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Alle KMU 


0 


7 


76 


17 


3.10 


.489 


472 


Kleine KMU (50-99) 


0 


8 


75 


17 


3.10 


.516 


188 


Mittlere KMU (100-199) 


0 


6 


80 


14 


3.10 


.440 


160 


Große KMU (200-500) 


0 


7 


73 


20 


3.10 


.510 


124 


Konsumgüteranbieter 


0 


5 


79 


16 


3.11 


.447 


62 


Industriegüteranbieter 


1 


8 


75 


16 


3.10 


.510 


171 


Dienstleistungsanbieter 


0 


6 


78 


16 


3.10 


.461 


167 



*in %, N=712; **1 unzufrieden, 4=sehr zufrieden 



Tabelle 5: Zufriedenheit mit externen Dienstleistern 

Sind die Unternehmungen mit der Kooperation unzufrieden, werden als Grün- 
de vor allem mangelnde Branchenkenntnisse, eine unzureichende Qualität der 
geleisteten Arbeit sowie ein mangelndes Verständnis für die speziellen Unter- 
nehmensprobleme genannt. Ursache ist, dass KMU oftmals spezielle Leistun- 
gen in Marktnischen anbieten, für deren Vermarktung ein spezielles Know-how 
erforderlich ist, das nicht alle Agenturen mitbringen. Tabelle 6 zeigt die 
Ergebnisse der Befragung im Überblick. 





Häufigkeit* 


N 


Mangelnde Branchenkenntnisse 


68 


34 


Unzureichende Qualität der geleisteten Arbeit 


47 


34 


Mangelndes Problemverständnis 


44 


34 


Wiederkehrende Kostenüberschreitungen 


38 


34 


Koordinationsprobleme 


35 


34 


Mangelnde strategische Kompetenzen 


29 


34 


Mangelnde Termintreue 


21 


34 


Partner/Agentur beherrscht die Kommunikationsdisziplinen 
ungenügend 


18 


34 


Wechselnde Ansprechpartner 


18 


34 


Zwischenmenschliche Probleme 


15 


34 



*in %, Basis N=712 

Tabelle 6: Gründe für die Unzufriedenheit mit externen Dienstleistern 

Der Fokus der Tätigkeiten der Agenturen für die KMU liegt bei der Umsetzung 
von Kommunikationsmaßnahmen sowie der Realisation von Printprodukten. 
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Strategische Aufgaben sowie die Kontrolle der Kommunikationsaktivitäten und 
die Erhebung von Marktforschungsdaten werden, wie Tabelle 7 zeigt, weniger 
an Agenturen ausgelagert. 





nie* 


selten* 


häufig* 


immer* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Daten/Fakten erheben und 
Marktforschung betreiben 


35 


49 


11 


5 


1.85 


.789 


460 


Strategien/Konzepte entwickeln 


33 


50 


15 


2 


1.85 


FRTil 


464 


Kommunikationsmaßnahmen 

planen 


24 


47 


26 


3 


2.08 


.785 


466 


Kommunikationsmaßnahmen 

umsetzen 


20 


36 


38 


6 


2.31 


.858 


464 


Kommunikationsaktivitäten 

kontrollieren 


51 


36 


11 


2 


1.64 


.766 


463 


Realisation von Printprodukten 


6 


19 


50 


26 


2.95 


.830 


472 



*in %, N=712; **1=nie, 4=immer 

Tabelle 7: Häufigkeit der Vergabe von Kommunikationsaufgaben an externe Dienstleister 



Eine größenspezifische Betrachtung der KMU zeigt hier jedoch Unterschiede. 
So werden Marktforschungsaufträge von größeren KMU mit 200-499 Mitar- 
beitenden (Mittelwert = 2.07) signifikant häufiger an Agenturen vergeben als 
von kleineren KMU mit 50-99 Mitarbeitenden (Mittelwert = 1.71). Gleiches gilt 
für Kontrollaktivitäten, die von größeren KMU (Mittelwert = 1.79) signifikant 
häufiger ausgelagert werden als von kleinen KMU (Mittelwert = 1 .56). 

5. Planung der Kommunikation 

Die zentrale Grundlage erfolgreicher Kommunikationsarbeit ist ein geplantes 
Vorgehen. Es bestehen verschiedene Richtlinien und Planungsinstrumente, 
die helfen, die Kommunikation abzustimmen und an der Strategie auszurich- 
ten. Entscheidend ist dabei, dass diese Richtlinien und Instrumente schriftlich 
definiert und bekannt sind und somit eine gewisse Verbindlichkeit besitzen. 
Tabelle 8 zeigt, dass in den Unternehmungen vor allem das Unternehmens- 
leitbild (84 Prozent der KMU) und die Unternehmensstrategie (80 Prozent der 
KMU) schriftlich festgelegt sind. Darüber hinaus basiert die formale Abstim- 
mung der Kommunikation in 68 Prozent der KMU auf einem schriftlich fest- 
gelegten Corporate Design. Allerdings haben lediglich 32 Prozent der KMU 
bisher ein Krisenkommunikationskonzept schriftlich festgelegt, was im Falle 
einer außerordentlichen Situation zu gravierenden Problemen führen kann. 
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Hier schneiden die großen KMU besser ab, wo immerhin in 42 Prozent der 
Unternehmungen ein derartiges Konzept schriftlich besteht. 





Planung 
(alle KMU)* 


Planung 
(50-99 MA.)* 


Planung 
(100-199 MA)* 


Planung 
(200-500 MA)* 


Unternehmensleitbild 


84 


85 


84 


84 


Unternehmensstrategie 


80 


79 


81 


81 


Visueller Auftritt (Ci/CD) 


68 


62 


72 


75 


Verantwortlichkeiten für 
Kommunikationsaufgaben 


56 


51 


61 


59 


Kommunikationsstrategie(n)/ 

-konzepte 


51 


49 


52 


56 


Markenpositionierung 


46 


44 


47 


50 


Checklisten Handbücher für 
Kommunikationsaufgaben 


43 


40 


41 


52 


Kommunikationsbotschaften 


44 


38 


46 


54 


Prozesse/Regeln der 
Zusammenarbeit in der 
Kommunikation 


40 


38 


40 


45 


Konzept für die 
Krisenkommunikation 


32 


28 


32 


42 



*in %, Basis N=712 



Tabelle 8: Schriftlich definierte Richtlinien der Unternehmenskommunikation 
Die hohe Bedeutung einer schriftlichen Planung der Kommunikationsgrund- 
lagen wird auch dadurch deutlich, dass deren schriftliche Fixierung positiv mit 
dem Kommunikationserfolg zusammenhängt. So geben solche Unterneh- 
mungen, die ihre Kommunikationsstrategie schriftlich fixiert haben, einen 
signifikant höheren Imageerfolg (r=0.24**) und auch einen signifikant höheren 
Bekanntheitsgrad (r=0.22**) an als solche, die ihre Kommunikationsstrategie 
nicht definiert haben. 





nicht/ 

schwach* 


mittel- 

mäßig* 


stark* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Ausrichtung der 
Kommunikation am Leitbild der 
Unternehmung 


16 


42 


42 


3.24 


.776 


616 


Ausrichtung der 
Kommunikation an der 
Unternehmensstrategie 


14 


41 


45 


3.28 


.771 


605 



*in %, Basis N=712; ** 1 überhaupt nicht, 4=stark 



Tabelle 9: Ausrichtung der Kommunikation an Leitbild und Unternehmensstrategie 
Damit die Kommunikationsarbeit Beiträge zum Erfolg der Unternehmung leis- 
ten kann, ist es wesentlich, dass diese am Leitbild sowie der Unterneh- 
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mensstrategie ausgerichtet wird. Wie Tabelle 9 zeigt, wird dies auch bei einem 
Teil der befragten Unternehmungen so gehandhabt. 42 bzw. 45 Prozent der 
Unternehmungen legen ihre Kommunikation stark auf der Grundlage des 
Leitbildes bzw. der Unternehmensstrategie fest. 

6. Budgetierung der Kommunikation 

Die Mehrheit der befragten Unternehmungen gibt an, das Budget abhängig 
von den Kommunikationszielen und -maßnahmen zu bestimmen (36 Prozent). 
Bei 1 1 Prozent wird das Kommunikationsbudget ohne feste Bezugsgröße defi- 
niert, und bei 27 Prozent der Unternehmungen existiert kein eigenständiges 
Budget. Tabelle 10 fasst die Untersuchungsergebnisse zusammen. 





Budget- 
planung 
(alle KMU)* 


Budgetpla- 
nung (kleine 
KMU 50-99)* 


Budgetplanung 
(mittlere KMU 
100-199)* 


Budgetplanung 
(große KMU 
200-499)* 


Budget abhängig von Zielen 
und Maßnahmen 


36 


31 


38 


43 


Budget wird ohne feste 
Bezugsgröße definiert 


11 


9 


15 


12 


Budget abhängig vom 
Umsatz 


9 


10 


10 


8 


Budget abhängig vom 
Gewinn 


3 


4 


3 


2 


Budget abhängig vom 
Branchendurchschnitt 


1 


1 


2 


1 


Es existiert kein 
eigenständiges 
Kommunikationsbudget 


27 


35 


23 


19 



*in %, Basis N=712, keine Antwort auf die Frage gaben N=71, die fehlenden Prozente 
resultieren aus der Antwortmöglichkeit: andere Verfahren 



Tabelle 10: Festlegung des Kommunikationsbudgets 

Der größte Teil (69 Prozent) des Budgets wird für die Marketingkommunikation 
ausgegeben. 19 Prozent entfallen auf die PR und 9 Prozent des Gesamtbud- 
gets fließen in die interne Kommunikation. Die restlichen 2 Prozent werden für 
etwaige zusätzliche Kommunikationsaufgaben aufgewendet. Die Mehrheit der 
Unternehmungen gibt an, in Zukunft insbesondere die Public Relations (25 
Prozent) mit zusätzlichen Mitteln ausstatten zu wollen, gefolgt von der Marke- 
tingkommunikation (19 Prozent) und der internen Kommunikation (18 Prozent). 
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7. Instrumente und Mittel der Kommunikation 

Im Rahmen der externen Kommunikation setzen die KMU vor allem persön- 
liche Gespräche sowie die Unternehmenswebsite und Anzeigen ein. Abbildung 
1 zeigt die Ergebnisse der Befragung im Überblick. 

Nä-mrg 100 

inFtaet 




Abbildung 1 : Einsatz externer Kommunikationsinstrumente und -mittel nach Größe in 
Prozent, Basis N=712 

Mit zunehmender Größe der KMU kommt bei der externen Kommunikation ein 
umfassenderes Kommunikationsmix zum Einsatz. So werden in lediglich 31 
Prozent der KMU mit 50-99 Mitarbeitenden Medienmitteilungen eingesetzt, 
während dies in den Unternehmungen mit 100-199 bzw. 200-499 Mitarbeiten- 
den bereits zu 50 bzw. 63 Prozent erfolgt. 
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Auch branchenspezifisch bestehen hinsichtlich der Verwendung der exter- 
nen Kommunikationsinstrumente und -mittel Unterschiede. So setzen Kon- 
sumgüterhersteller aufgrund der breiteren Zielgruppen signifikant häufiger 
Direct-Mailings (77 Prozent) und Plakate (37 Prozent) zur Kundenansprache 
ein als Industriegüteranbieter und Dienstleister. Industriegüteranbieter besu- 
chen wesentlich häufiger Messen (83 Prozent), während Dienstleistungsanbie- 
ter dagegen häufiger Geschäftsberichte einsetzen (46 Prozent). 



Teamsitzungen 
Persönliche Gespräche 
Information per e-mail 
Schwarzes Brett/ Aushänge 
Informationsveranstaltungen 
Intranet 
Events 
Workshops 
Handbücher 
Mitarbeiterzeitschrift 
Medienspiegel 
Multimedia Produkte 




Abbildung 2: Einsatz interner Kommunikationsinstrumente und -mittel nach Größe in Prozent, 
Basis N=71 2 

Im Rahmen der internen Kommunikation wird, wie Abbildung 2 zeigt, am 
häufigsten über Teamsitzungen und persönliche Gespräche kommuniziert. Mit 
zunehmender Unternehmensgröße steigt die Anzahl der eingesetzten Instru- 
mente an. Vor allem der Einsatz technischer Hilfsmittel wie E-Mail und Intranet 
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nimmt zu. So setzen 69 Prozent der Unternehmungen mit 200-499 Mitarbei- 
tenden Intranet ein, während dies bei den Unternehmungen mit 100-199 bzw. 
50-99 Mitarbeitenden lediglich zu 49 bzw. 34 Prozent der Fall ist. 



8. Integration der Kommunikation 

Eine Abstimmung der Kommunikation mit dem Ziel des Aufbaus eines 
einheitlichen Unternehmungs- bzw. Markenbildes ist ein wesentlicher Eck- 
pfeiler erfolgreicher Kommunikationsarbeit. Dies zeigen auch die Untersu- 
chungsergebnisse. So hängt der Grad der Integration der Kommunikation 
positiv mit dem Kommunikationserfolg zusammen. Zudem lässt sich ein 
signifikanter Zusammenhang zwischen der Integration der Kommunikation und 
der Erfolgsgröße „Geschäftserfolg im Branchenvergleich“ (r=0.1 07, p < 0.01) 
nachweisen. Tabelle 11 zeigt die Zusammenhänge der Integration mit den 
einzelnen Erfolgsgrößen der Kommunikation im Überblick. 





Erfolgsgrößen der Kommunikation j 




Bekanntheits- 

grad 


Unternehmens- 

image 


Kundenzufrieden- 

heit 


Mitarbeiter- 

zufriedenheit 


Grad der Integration 
der Kommunikation 


r = 0.193 
(p < 0.001) 


r = 0.188 
(p < 0.001) 


r = .0141 
(p < 0.001) 


r = 0.161 
(p < 0.001) 



Basis N=712 



Tabelle 1 1 Zusammenhang zwischen Kommunikationsintegration und Kommunikationserfolg 

Betrachtet man, wie die KMU ihre Kommunikationsaktivitäten aufeinander 
abstimmen, zeigt sich, dass vor allem auf formaler Ebene eine Integration 
erfolgt. 82 Prozent der Unternehmungen geben an, über einen abgestimmten 
Einsatz u.a. von Zeichen, Logos, Farben und Schriften einen einheitlichen 
Unternehmungs- bzw. Markenauftritt sicherzustellen. 





gut 

abgestimmt* 


sehr gut 
abgestimmt* 


Mittelwert** 


SD 


N 


Formale Abstimmung 


38 


44 


3.35 


.708 


649 


Zeitliche Abstimmung 


43 


16 


2.76 


.846 


645 


Inhaltliche Abstimmung 


42 


19 


2.83 


.845 


640 


Sprachliche Abstimmung 


29 


11 


2.34 


.959 


640 


Instrumentelle Abstimmung 


35 


10 


2.46 


.904 


635 


Funktionale Abstimmung 


36 


11 


2.50 


.899 


635 


Reliabilität eines additiven Integrationsindex aus den 6 Items: alpha = .880 



* in %, Basis N=712; ** 1=nicht abgestimmt, 4=sehr gut abgestimmt 



Tabelle 12: Formen der Integration der Kommunikation 





Kommunikation in Schweizer KMU 



121 



Tabelle 12 (s. oben) fasst die Untersuchungsergebnisse zusammen. Auch die 
inhaltliche Integration der Kommunikation, u.a. über den einheitlichen Einsatz 
von Kernbotschaften und Schlüsselbildern, sowie die zeitliche Koordination 
des Instrumenteeinsatzes werden umfassend berücksichtigt. Am wenigsten 
häufig erfolgt eine sprachliche Abstimmung der Kommunikation, z.B. durch 
Anleitungen zum Sprachstil, Korrespondenzregeln bzw. -empfehlungen oder 
Sprachleitfäden. 

Eine größenspezifische Analyse zeigt, dass die Integration der Kommuni- 
kation mit zunehmender Unternehmungsgröße signifikant ansteigt. Führt man 
die verschiedenen Formen der Integration zusammen, weisen KMU mit 50-99 
Mitarbeitenden einen geringeren Grad der Integration auf (Mittelwert = 2.61) 
als Unternehmungen mit 100-199 (Mittelwert = 2.72) bzw. 200-499 Mitarbei- 
tenden (Mittelwert = 2.87). Dieser Effekt ist signifikant bei p<0.001 . 

Branchenspezifisch kommt die Untersuchung zu dem Ergebnis, dass KMU, 
die Konsumgüter anbieten und solche, die eine Dienstleistung anbieten, einen 
stärkeren Grad der Integration aufweisen als Unternehmungen der Industrie- 
güterbranche (Unt K0 nsum=2.78; Unt D iensti-= 2.79, Untindustrie=2.66), wobei die 
Unterschiede jeweils nur marginal signifikant sind bei p<0.05. 





Keine/geringe 

Freiheit* 


Mittlere/gro ße 
Freiheit* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Formale Aspekte der 
Kommunikation 


65 


35 


2,09 


1,120 


184 


Kommunizierte Inhalte und 
Botschaften 


22 


78 


3,07 


0,881 


184 


Auswahl der Instrumente 


17 


83 


3,36 


0,894 


184 


Timing der 

Kommunikationsaktivitäten 


16 


84 


3,34 


0,912 


184 



* in %, Basis N=712 



** 1=keine Freiheit, 2=geringe Freiheit, 3=mittlere Freiheit, 4=große Freiheit 

Tabelle 13: Entscheidungsfreiheiten der Kommunikation in verschiedenen Bereichen der 

Integration 

Die Entscheidungsfreiheit hinsichtlich einzelner Aspekte der integrierten 
Kommunikation ist unterschiedlich ausgeprägt. Insgesamt erhalten 28 Prozent 
der Unternehmungen Kommunikationsvorgaben von einer übergeordneten 
Stelle, wie etwa einer Muttergesellschaft oder einer Holding. Die Vorgaben 
umfassen dabei primär formale Aspekte der Integration, während hinsichtlich 
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der Auswahl der Kommunikationsinstrumente sowie der zeitlichen Abstim- 
mung der Kommunikation relativ große Freiheiten bestehen (siehe Tabelle 13). 



9. Kontrolle der Kommunikation 

Die Kontrolle der Kommunikationsaktivitäten ist zu den weniger entwickelten 
Gebieten im Kommunikationsmanagement von KMU zu zählen. Von den 712 
befragten Unternehmungen geben lediglich 47 Prozent an, die Wirkung ihrer 
externen Kommunikationsaktivitäten zu überprüfen (50-99 Mitarbeitende: 42 
Prozent; 100-199 Mitarbeitende: 50 Prozent; 200-499 Mitarbeitende: 55 Pro- 
zent); bei der internen Kommunikation sind dies lediglich 39 Prozent (50-99 
Mitarbeitende: 41 Prozent; 100-199 Mitarbeitende: 37 Prozent; 200-499 Mit- 
arbeitende: 39 Prozent). 

Zur Kontrolle der externen Kommunikationsaktivitäten sind Kundenzufrie- 
denheitsstudien sowie Medienclipplings die am häufigsten eingesetzten 
Methoden. So führen 69 Prozent der KMU mindestens alle zwei Jahre eine 
Kundenzufriedenheitsstudie durch. Tabelle 14 zeigt die Untersuchungsergeb- 
nisse im Überblick. 





mehrmals 
pro Jahr* 


alle 2 Jahre 
oder jährlich* 


seltener als 
alle 2 Jahre* 


nie, keine 
Angabe* 


Kundenzufriedenheitsstudien 


23 


46 


15 


16 


Medienclippings 


51 


16 


5 


28 


Internet Logfileanalysen 


28 


8 


5 


41 


Andere standardisierte 
Befragung(en) 


14 


23 


15 


48 


Reputations-/lmagestudien 


5 


25 


21 


49 


Fokusgruppen, qualitative 
Befragungen 


14 


23 


13 


50 


Medienresonanzanalysen 


19 


17 


7 


57 


Werbewirkungs-/Erinnerungstests 


7 


20 


13 


60 


Reichweitenanalysen 


7 


16 


11 


66 



*in %, Basis N=335 



Tabelle 14: Kontrollinstrumente für die externe Kommunikation 

Interessant ist, dass Unternehmungen, die alle 2 Jahre oder häufiger ihre 
Kundenzufriedenheit kontrollieren, auch zufriedenere Kunden haben. So 
gaben 60 Prozent der Unternehmungen, die regelmäßig Kundenzufrieden- 
heitsbefragungen durchführen, an, dass sich die Zufriedenheit ihrer Kunden 
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verbessert hat. Bei Unternehmungen, die seltener Kundenzufriedenheitsbefra- 
gungen durchführen, waren es lediglich 40 Prozent. 

Als Kontrollinstrument für die Wirksamkeit der internen Kommunikation sind 
Gespräche und Befragungen der Mitarbeitenden die bevorzugt eingesetzten 
Maßnahmen. So führen beispielsweise 81 Prozent der befragten Unterneh- 
mungen mindestens alle 2 Jahre eine Mitarbeiterzufriedenheitsbefragung 
durch. Tabelle 15 fasst die Untersuchungsergebnisse zusammen. 





mehrmals 
pro Jahr* 


alle 2 Jahre 
oder jährlich* 


seltener als 
alle 2 Jahre* 


nie, keine 
Angabe* 


Mitarbeitergespräche 


33 


64 


0 


3 


Mitarbeiterzufriedenheitsbefragung 


16 


65 


10 


9 


Mitarbeiterbefragung zur internen 
Kommunikation 


19 


51 


14 


16 


Intranet Logfiles 


14 


10 


3 


73 



*in %, Basis N=276 

Tabelle 15: Kontrollinstrumente für die interne Kommunikation 



Wesentlich ist, dass die Kontrolltätigkeit der Kommunikation mit einer stär- 
keren Integration der Kommunikation einhergeht. Unternehmungen, die die 
Wirkung ihrer externen Kommunikation überprüfen, integrieren ihre Kommuni- 
kation stärker (Mittelwert = 2.92) als solche, die dies nicht tun (Mittelwert = 
2.45). Der gleiche Effekt zeigt sich für die Kontrolle der internen Kommuni- 
kation (Kontrolle: Mittelwert = 2.94 versus keine Kontrolle: Mittelwert = 2.53). 

10. Problemfelder der Kommunikation 

Die Hauptschwierigkeiten der Kommunikation sehen die Unternehmungen in 
der Informationsüberlastung der Bezugsgruppen sowie in der Kontrolle des 
Erfolgs der Kommunikation. So geben 52 Prozent der befragten Unterneh- 
mungen an, dass sie aufgrund der Vielzahl an Informationen, die ihre Bezugs- 
gruppen täglich erhalten, Schwierigkeiten haben, diese zu erreichen. Dass die 
Erfolgskontrolle der Kommunikationsarbeit eine Schwäche der KMU ist, haben 
diese erkannt. 45 Prozent der KMU geben an, eine mangelnde oder keine 
Erfolgskontrolle zu haben, was mit den vorherigen Ergebnissen übereinstimmt. 

Kaum als Problem werden eine eventuell mangelnde Unterstützung der 
Unternehmensführung bei der Kommunikationsarbeit oder eine mangelnde 
Qualifikation des mit Kommunikationsaufgaben betrauten Personals an- 
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gesehen. Tabelle 16 fasst die Ergebnisse zu den Problemen der Kommuni- 
kation in KMU zusammen. 





Trifft (eher) 
nicht zu* 


T rifft eher/ 
sehr zu* 


Mittel- 

wert** 


SD 


N 


Informationsüberlastung 


48 


52 


2.47 


.820 


682 


Mangelnde oder keine Erfolgskontrolle 


55 


45 


2.31 


.879 


686 


Verständlichkeit Vermittlung Inhalte 


66 


34 


2.19 


.762 


680 


Mangelnde konzeptuelle Grundlagen 


63 


37 


2.15 


.841 


687 


Mangelnde/fehlende finanzielle Mittel 


65 


35 


2.14 


.935 


681 


Unterschiedliche Interessen Bereiche 


70 


30 


2.06 


.873 


684 


Fehlen von internen Prozessen/ Re- 
geln 


70 


30 


2.03 


.841 


685 


Fehlende Zielformulierungen 


73 


27 


2.01 


.826 


686 


Fehlen einer verantwortlichen Person 


68 


32 


2.01 


1.011 


686 


Mangelnde Unterstützung Führung 


77 


23 


1.90 


.825 


684 


Mangelnde Qualifikation Personen 


80 


20 


1.85 


.755 


687 



*in %, N=712; ** 1 =trifft nicht zu, 4=trifft sehr zu 
Tabelle 16: Probleme der Kommunikation 



11. Zusammenfassung und Ausblick 

Insgesamt wird deutlich, dass die KMU die hohe Bedeutung einer geplanten 
und integrierten Kommunikationsarbeit bereits zu einem größeren Teil erkannt 
haben. Probleme bestehen, auch aufgrund der knappen finanziellen und per- 
sonellen Ressourcen, teilweise noch bei der Umsetzung der einzelnen Aktivi- 
täten. Dies wird u.a. bei der Implementierung einer internen Kommunikation 
oder bei der kommunikativen Vorbereitung auf Krisensituationen deutlich. 

Stärken der KMU sind ihre langfristigen und oftmals auch persönlich gepräg- 
ten Kundenbeziehungen sowie ihre Fähigkeit, auf Kundenwünsche flexibel zu 
reagieren. Dies geht einher mit einer hohen Serviceorientierung der KMU 
sowie einem generell überdurchschnittlichen Branchen Know-how. 

Probleme bereiten den KMU noch Entscheidungen hinsichtlich der Vertei- 
lung der vorhandenen Mittel auf die einzelnen Kommunikationsinstrumente 
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sowie eng damit zusammenhängend die Erfolgskontrolle der Kommunikations- 
arbeit. Zudem ist die Kommunikation in KMU oftmals bei ein bis zwei Personen 
zusammengeführt. Hier ist ein rechtzeitiger interner Know-how Transfer sicher- 
zustellen, so dass bei einem Ausscheiden der jeweiligen Mitarbeitenden die 
Kontinuität der Kommunikation auf dem bisherigen Niveau sichergestellt ist. 
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Country Image and Consumer Nationalism. Case Arla and 
the Mohammed Cartoons Episode 

Jaakko Lehtonen (Jyväskylä) 

1. Introduction 

Textbooks öfter an abundance of good advice about how to act in a crisis, how 
to minimise economic loss, and how to save a company’s reputation and retain 
consumers’ trust in a brand. In real life, however, each crisis and each conflict 
is unique and the consequences incalculable. Düring the winter of 2005-06 
Denmark, a country with a positive image all over the world, suddenly found 
itself in the center of an international religious and political hurricane. In this 
maelstrom, the Danish-Swedish dairy conglomerate Arla became the target of 
a boycott. In this paper, the Arla crisis will be discussed from the point of view 
of intercultural/international marketing communication. Arla was by far the 
foremost loser in the Cartoons-of-Mohammed episode. For Arla, the Moha- 
mmed episode was a real crisis; it posed a real and immediate threat to a 
major part of Arla’s business. With hindsight one can ask the question, could 
the Company have applied a different strategy, and should it have been better 
prepared for conflicts such as the Mohammed episode? 

2. The Mohammed Cartoons 1 

On September 30, 2005, the Danish newspaper Jyllandsposten published a 
series of 12 caricatures of the prophet Mohammed. The Cartoons were 
directed at a group of Danish artists who were hesitating over illustrating a 
children’s book on the prophet Mohammed. At that time, the management of 
the Danish dairy Arla probably did not pay any special attention to the event. 
However, four months later they learnt in a very concrete way what the 
concept of consumer nationalism could mean for a global business. They knew 



1 The description of the process is based on fhe daily news published in the www-editions of 
the following journals and newspapers: Arlafoods; CNN.com; BBC news; Dagens Nyheter; 
Daily Mail; Die Welt; Gulfnews.com; Expressen; Guardian Unlimited; Jyllands-posten; 
Magazinet; USC Center on Public Diplomacy; svt.se; Washington Post; Die Welt. 
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the concepts consumer protest and boycott, but they had learnt that boycotts 
are usually triggered by poor corporate policy or by a company’s less 
acceptable actions. They also knew the concept of corporate crisis and knew 
that it is [was] usually triggered by a sudden event and attracts media Publicity 
in a very short time. Nevertheless, the copy of Jyllandsposten on September 
30 th did not result in any action, anywhere. On October 20 th , ambassadors 
from various Muslim countries asked to meet the prime minister who declined 
to meet the delegation because he did not see any reason to take action [how 
any measures could be taken] against Denmark’s free media. The Cartoons did 
not evoke any clamour in the international media until a Norwegian Christian 
magazine republished the pictures in its January 2006 issue. Now the reaction 
was immediate. The Arabic States asked the Danish government to take action 
against Jyllandsposten, but to no avail. On January 20 th , religious leaders in 
the countries of the Near East advised their fellow citizens to stop buying 
Danish products. The message was repeated during the weekend’s TV broad- 
casts in various Arab States. The foliowing Monday shops had removed 
Danish products, including brands of Danish butter and cheese, from their 
shelves, or marked them with yellow tape. 

During the acute stage of the crisis, after the Arab News called to a boycott 
on Danish and Norwegian products, many non-Danish foreign products were 
also boycotted, due to the confusion and ignorance of the consumers. People 
were worried about the origin of all foreign products and shopkeepers had, in 
order to mitigate the loss of sales of products other than Danish ones, to hang 
signs indicating the banned brands (Anholt 2007). 

After the boycott appeal by the Muslim clergy, the conflict snowballed. On 
January 28th, the Danish ambassador wrote an article to be distributed to the 
Arabic media, but the Saudi press did not carry it. On January 29th, Libya 
decided to dose its embassy in Denmark. The world media reported on 
demonstrations in Gaza city; Norwegian and Danish flags were burnt or 
sprayed with paint. From the first to the third of February, the demonstrations 
continued; in a photo published in the Swedish newspaper Expressen the 
demonstrators are holding up Danish and Norwegian flags soiled with 
footprints. The Iranian government broke off all business contacts with Den- 
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mark. On February 6th, the Danish Embassy was attacked in Teheran. The 
demonstrations spread to Pakistan. In Damascus, Syria, demonstrators set fire 
to the Scandinavian embassy but the next day the foreign minister of Syria 
sent his apologies to the Nordic governments. In addition, flags [in Turkey] 
were burnt in Turkey in protest over the Cartoons of Mohammed. 

European reactions to the conflict sympathised with Denmark and Jyllands- 
posten. By February 5th, the Cartoons or some of them had been reprinted in 
many daily newspapers, in Germany, France, Spain, Switzerland, Flungary 
and Italy! Der Tagesspiegel published on February Ist, 2006, “When a society 
allows itself to be guided only by the ‘feelings’ of a group of people, then it is 
no longer free” (transl. BBC News 2.2.06). Die Tageszeitung: in a democratic 
and secular society, showing decency and respect for other cultures does not 
mean adopting their religious dogmas” 

Le Temps (Switzerland): “Freedom of the press and freedom of speech are 
fundamental assets of democratic societies. The latter must not yield to 
demands which jeopardize hard-won principles”. La Republica: “The media 
must be free in the name of freedom to publish all news, also that which is 
inconvenient to the power holder. According to the report in The Guardian of 
February 3rd, opinions in Germany had hardened in favour of editors daring to 
publish the pictures. The Frankfurter Allgemeine Zeitung not only published the 
caricatures but called for them to be published in as many newspapers as 
possible as a gesture of solidarity. Across the divide, the Turkish prime 
minister Erdogan expressed the Muslim point of view: “This ( Publishing the 
caricatures of Mohammed) should be rejected, both ethically and politically ... 
and... cannot be considered as part of freedom either”. 

As regards the reputation of Denmark in the Western world, the Mohammed 
episode was positive. The Norwegian Christian weekly Magazinet reported on 
the episode on July 1 1 th as follows: “Denmark was treated positively in the 
caricature conflict”. According to Magazinet, the reports sent by Danish 
embassies to their government, reported that Denmark was discussed in a 
positive light in most of the national newspapers’ articles on the drawings. 
Many of them commented on the episode from the point of view of the freedom 
of speech and supported Jyllandsposten and the Danish government. In 
October 2006, the Danish government set aside 11 0M DK to improve the 
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country’s image but it appeared that Denmark’s reputation was already 
recovering. In January 2007, the Simon Anholt research institute published 35 
countries’ ranking on the National Brand Index. According to Anholt (2007), the 
overall assessment of Denmark remained only a little behind the Situation 
betöre the Mohammed episode, while in the ranking by Egypt, Denmark had 
dropped from 15th place to the bottom of the list. In addition, the percentage of 
characterisations of Danish people, such as ‘dishonest’, 'unreliable’ and ‘rüde’, 
and of the Danish government as ‘dishonest’ , ‘dangerous’ or ‘sinister’ in- 
creased dramatically from the year 2005 onwards. However, people’s opinions 
about working and living in Denmark became more positive in Turkey, 
Indonesia, and Egypt after the cartoon crisis than betöre. On the other hand, 
according to the weblog (kristinelowe 2007), in an Egyptian opinion poll, held 
in November 2006, 60% of Egyptians saw Denmark as an enemy. 

The Arla-Mohammed case also defined the borders of European solidarity: 
most of the leading newspapers gave their support to Jyllandsposten in the 
name of freedom of speech, while governments tried to stay neutral; however, 
for Arla’s rivals business and market share was considered more important 
than collective solidarity. The Mohammed Cartoons episode was like a bush 
fire which started in one smali place, but spread rapidly in the dry grass and 
favourable winds. 

3. Arla - innocent victim? 

ln all wars, civilians are the victims. In this war, the victim was the Danish- 
Swedish dairy conglomerate Arla. For Arla the boycott seemed to destroy the 
work of 40 years in just five days. Arla representatives stated that they had 
found themselves in the middle of a game in which they had no part. According 
to the Dairy Report on March 6th, the boycott would cost Arla € 53 M in the 
year 2006, the losses being in the region of $ 6,500 for each of the farmers 
who own the cooperative. Only 50% of the pre-boycott annual sales volume of 
€ 429M on the Middle East market was recovered by the end of 2006. The 
executive director of Arla admitted that it could take years to regain the firm’s 
pre-boycott position. 
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Arla must have been aware of the risks involved in doing business in a 
politically inflammable area but this crisis obviously surprised the Company 
because it combined the characteristics of a sudden and of a smouldering 
crisis. The Cartoons were published in Denmark in September but it took 
almost tour months betöre the fuss really got under way. Then suddenly, 
everything took place within a few days. Düring the months when the fire was 
smouldering, Arla obviously did nothing beyond business-as-usual in the 
Moslem countries. When the fire flashed, Arla started a public campaign to 
dissociate itself from the Cartoons, which was doomed to failure. The best Arla 
could do in that Situation was to try to maintain a dialogue. (SR 21 .3.06) 

In a newspaper advertisement and TV commercial Arla attempted to woo 
consumers back by saying that the Company “understands and respects the 
boycott” but the attempts to change the behaviour of customers was doomed 
to faii. The public needed concrete objects for their fury besides burning flags 
and shouting catchwords. The behaviour of people was propelled by their 
strong religious identity, which blocked all messages by Arla. It is highly likely 
that the people on the Street did not know much about Denmark or Arla. It may 
also have been less important for them to know whether or not the boycott 
harmed the Company or Denmark economically. Butter and cheese were, for 
the people, icons of the infidel. 

The boycott ended officially in April 2006. On April 6th, the “International 
Committee for the Support of the Prophet” finally called for an end to the 
boycott and Arla products were again sold in more than 3,000 shops. 
Although, some supermarkets had already started to seil Arla before the 
official annulment and this was due to the lack of alternatives. 

The costs of the episode to the owners of Arla were high but, contrary to the 
forecasts of some analysts, Arla recovered from the losses quickly. On March 
30th, Arla said it was being “cautiously optimistic”. Arla naturally wanted to 
regain the confidence of its Muslim customers and tried to make its way back 
on the shelves of the Middle Eastern supermarkets by way of an active 
marketing approach. On May 23rd, the Danish newspaper Politiken reported 
that Arla’s sales in the Middle East were only 15-20% that of normal. In some 
countries, however, the market seemed to have normalised; on July 17, 
according to Politiken, Danish dairy products in Quatar were 10% more 
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populär than betöre the crisis. In March 2005, the specialists were still 
considering whether Arla could recover from the crisis (Mercer 2006). 

Betöre the boycott, the market share of Danish butter in Saudi Arabia was 
50%, in the United Arab Emirates 68% and in Quatar 80%. Arla had already 
been on the Near East market for 40 years and the products Lurpak butter and 
Puck cheese had been extremely populär in many countries. These products 
had, actually, gained the Status of a national brand and become part of the 
local supermarket landscape. It was to be expected that the Near East 
consumer would behave like consumers in many previous boycott campaigns; 
people are not ready to sacrifice their consumption habits completely, and after 
a while, they return to their old familiär products. On the one hand, the Muslim 
world is regarded as a strong religious entity, which forms a good network for 
collective behaviour, on the other hand, in the Arla boycott consumers were 
expected to change their food consumption habits - something that is known 
to be very resistant to change. 

For Arla, there was one more obstacle working against their brand, which 
remained to be overcome; Arla products had been marketed as products 
made in Denmark. In contrast, their competitors Nestle, Danone and others did 
not maintain a country-of-origin identity in their marketing. Nestle also knew 
how to utilise Arla’s weakness. In February it published an advertisement with 
the message “We ARE Swiss, Not Danish” (Spiegel Online 7 Feb 06). 
Obviously, one move that the market expected from Arla was to somehow 
disclaim the Mohammed cartoon episode, which Arla did not do, probably 
because it would have publicised the issue all over again. 

The fact that Arla butter and cheese were back on the shelves of 3,000 
shops and supermarkets in the Near East and Saudi-Arabia may, however, 
reveal more about the nature of the boycott than demonstrate the success of 
the PR strategy Arla applied to regain its market. 

4. Nationality and country-of-origin marketing 

The country of origin of products as a fifth element in the marketing mix has 
lost some of its relevance during the process of globalization. One reason is 
the blurring of the concept itself. There are products where some parts have 
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been produced in one country, but assembled in another, or manufactured in 
one country but designed in another. In many cases, the country of origin has 
been omitted from the product information, or the country of origin is restricted 
to refer to the origin of the brand oniy. Nissan, for instance, is sold as a 
Japanese car, and Volkswagen as a German car, regardless of the country in 
which the car has been assembled. Similarly, Arla has been sold as a Danish 
brand independent of the country in which the products were made. 

Despite the significant complexity of the concept of country-of-origin infor- 
mation on the global market, it may nevertheless be relevant for marketing, at 
least for new markets, where the consumer is unfamiliar with the products. 
Marketers can emphasize COO information when the country enjoys positive 
stereotypes and minimize the reference to COO in cases where the country 
suffers from negative associations. Consumers' perception of country images 
are transferred to products in that a positive country image supports positive 
perceptions of the quality of the product. On the other hand, if customers’ 
attitudes towards a country, nationality, or culture are negative, that hostiiity 
may be attached also to the products of that country. (Hamzaoui & Merunka 
2006; Al-Sulatili & Baker 1998; Laroche & al. 2005) 

5. Boycotting as a collective consumer behaviour 

Boycotting is a coercive marketplace tactic applied by a group of consumers to 
influence the behaviour of a target party, usually a Company, by withholding 
purchase of its products. For an individual, participation in boycotting means 
sacrificing deep-rooted consumer habits for the benefit of some collective goal. 
The motive for joining the boycott may be anger, injured self-esteem, or 
defamation of religious or other collective values. 

Boycotting a brand or a producer is not an unfamiliar phenomenon on the 
food market and Companies have learned to expect boycotts to fade away in a 
short time with no major impact on the business. In the discussion around the 
Arla case, spokesperson of Nestle, a food Company that has often been a 
target of boycotting, said that Nestle has quadrupled sales and tripled its 
Profits since boycotts against it began (Mercer 2006). However, the Situation 
with Arla was different because the boycott was not fully spontaneous but 
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collectively organized and because Arla, contrary to Nestle, carried a strong 
national identity. 

6. Strategie options 

An exporter, who wants to suppress country-of-origin associations has two 
options: either play down the country-of-origin information in all marketing 
Communications, or disguise the Company itself behind a local or global image. 
In a cross-cultural crisis Situation, the Company can try to reduce the level of 
antagonism in the target culture by means of communication, while at the 
same time reduce the vulnerability of the company’s brand by replacing all 
references to the country of origin with localized brand associations in all 
Communications. In addition, the Company can show responsibility as a cor- 
porate Citizen in the target culture, for instance by investing in the target Com- 
munity. 

Etterton (2006) lists five possible tactics for use in a boycott Situation: 

1) downplay the “Made in...” aspect of the brand 

2) try to decouple the products from the source of the offence 

e.g. shift from labelling the product “Made in Denmark" to “Made in 
the EU” 

3) publicly distance itself from the incident in question 

4) form joint ventures with local firms 

5) change the Company name. 

In 1996, Hanne Niss published a study on the use of the country-of-origin 
theme in the international marketing of Danish products. She showed that 
Danish exporters of foodstuffs, designer goods and agricultural products were 
more inclined to use the country image of Denmark to promote their products 
abroad than exporters of industrially manufactured goods. The majority of the 
foodstuff and dairy producers interviewed in her study used country-of-origin in 
their marketing communication. One of the interviewees stated: “Although we 
don’t actively ‘wave the flag' any longer, we have benefited enormously in the 
past from the favourable image enjoyed by Danish dairy products abroad.” 
Another said “Outside Scandinavia, ‘Denmark’ hardly evokes any associations 
at all, apart from the three Bs: beer, butter, bacon”. (Niss 1996, 14). The food 
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industry obviously benefited from the Strang favourable country-of-origin image 
of Denmark in its product category. It is understandable in the case of Arla that 
the country-of-origin was used in marketing. The national image obviously 
helped to establish the brand identity of its products and to penetrate the Near 
East and Arab market. 

Obviously, the Danes have also been proud of their country's image: On the 
basis of data from the GMI assessment (2006) in which people in 35 countries 
were asked how they perceive various qualities about them, a National Proud 
Index was calculated. Denmark headed the nations’ brand value index per 
capita, followed by Switzerland, Ireland and the USA. 

The reputation as a producer of good beer and meat and dairy products may 
not have been the only motive for Denmark to use country-of-origin information 
in marketing. One of the interviewees from the Niss study also named the 
political neutrality as one of the motives: “Coming from a small and politicaiiy 
neutral country like Denmark is definitely a plus when you’re selling in, say, the 
Middle East. We are not associated with imperialism of any kind - we feel that 
our partners trust us.” 

Boycotting Arla can be seen as a weapon of political warfare, but from the 
point of view of marketing analysis, the boycott of Arla products embodies 
elements of a phenomenon called consumer nationalism. The same factors 
that made the use of the COO information attractive in Arla’s international 
marketing communication were at the same time a risk. The Company - 
actually a cooperative - was not only the victim of unfortunate circumstances 
but also a target of collective rejection by consumers of products made in a 
country deemed hostile. Wang (2005) defines consumer nationalism as “the 
invocation of individuals' collective national identities in the process of 
consumption to favour or reject products from other countries”. It is a form of 
consumer activism, usually triggered by some event that receives public 
attention and mobilizes the community to express their opinion. Consumer 
nationalism and consumer ethnocentrism often go hand in hand but the 
concepts are not synonymous. Consumer ethnocentrism is the general belief 
held by consumers about domestic vs. foreign products while consumer 
nationalism is typically country-specific. The former is based on discrimination 
between “us” and “them” and may include negative feelings or even antipathy 
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towards all or certain foreign countries, which affect people's purchasing be- 
haviour. Ethnocentrism may appear in a belief in the superior quality of 
domestic products: the consumer may choose the domestic product over 
foreign ones but does not deliberately boycott the non-domestic alternatives. In 
Arla's case, the consumers aversion was not ethnocentrism because there 
were no domestic products to be favoured at the cost of the Danish ones. 

Jay Wang (2005) lists three circumstances, which increase the possibility of 
a consumer nationalistic reaction: (1) the stronger the international brand's 
perceived national association is the more vulnerable the brand becomes to 
consumer nationalism, (2) the more visible the international brand is to 
consumers the greater the likelihood that it will become the target of consumer 
nationalism, and (3) the more competitive the marketplace the greater the 
likelihood that international brands will become targets of consumer national- 
ism. On the other hand, the more consumers like the international brand, the 
more difficult it will become for them to express consumer nationalism when 
they discover that they dislike the parent country of the brand. 

The research data of Niss (1995) suggests that the significance of country- 
of-origin links declines when the product becomes familiär to the market. 
Once the product has become familiär among consumers, the country of origin 
will not add any significant value to the brand concept. On the contrary, in 
countries where biases toward imported products are likely to influence 
product evaluations in a negative way firms take an additional risk if they 
stress the national origin of their products. 

7. The case of Arla and the process of globalization 

Arla is a good example of the problems connected with a company’s Strategie 
choices in a foreign market, in the context of an every day concept of 
globalisation. In recent discussions, globalisation has been given several 
meanings. For some it means better availability of foreign products and 
Services and the opening of world-wide markets, ease of communication 
around the world, and homogenisation of life styles, while for others glo- 
balisation may represent a threat to national sovereignty, cultural identity and a 
traditional cultural and spiritual values. The concept is similar to a kaleido- 
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scope: when you turn it a little, it shows an entirely different face. For some 
scholars and practitioners globalisation is just a continuation of colonialism, 
while others see the process as spreading welfare all over the world. 
According to the ‘disjuncture hypothesis’ (Appadurai 1996; here according to 
Matei 2005) global flows of communication are multidimensional and reinforce 
regional or local identities. According to this way of thinking globalization is a 
profoundly dialectical process that generates outcomes that seem to be at 
odds with each other; it blots out local cultural elements on one hand, and 
reinforces, reconnects and modifies them on the other. The rivalry between the 
two tendencies, globalisation and localisation, and the dialectical tension 
between the various landscapes or domains of communication complicates the 
choice between the different approaches to national cultures. 

On a practical level globalisation places a choice betöre an Organisation; 
should one globalise or localise. Should the Organisation apply the same brand 
image and marketing Communications independent of the peculiarities of the 
target culture or “do in Rome as the Romans do”? (Lehtonen & Petkova 2005). 
All globally active Companies have to choose between a uniform product line 
worldwide and regional differentiation. The concepts of global marketing and 
global communication have proved to be ambiguous; a Company adjusting to 
the global arena needs to choose between either Standardisation of products 
and marketing communication and regional differentiation. 

Although unification may appear to be the main trend, there are several 
studies, which warn against the myth of the ‘global consumer’. Hassan et al. 
(2003) emphasise that different countries have different Standards and 
regulations. They state that in different cultures consumers have different 
responses to product design, and even to colours, use products in different 
ways in different countries (e.g. coke), and have different life-styles, different 
attitudes, tastes and predispositions, and different cultural traits, and, finally, 
that economic, technological, demographic and political structures differ in 
different cultures. 

As an afterthought one could say that for Arla a compromise, termed ‘glocal 
strategy’ by Svensson (2001), between total assimilation to the target culture 
and a true global strategy might have saved the Company from losses that 
were caused by the consumer-nationalistic reactions in the Near East and 
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Arab market to its ‘made in Denmark’ brands. In this case, the last among the 
differences listed by Hassan et al. appears to have been the fatal one. The risk 
was not in changes in consumer’ behaviour but in tensions in political-spiritual 
values and in fundamental differences in the power relations of the spiritual 
leadership, government and business organisations (including media) between 
the market area and the home country of Arla. The Arla case illustrates the 
increasing need for environmental scanning and issues management on the 
part of all organisations in the global marketplace. 
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"Look after your smoothie" Hevj Trends in British and 
German Drink Packaging Texts? A Contrastive Study on 
Communication Strategies in Differing Markets 

Christina Janik (Cardiff) & Claudia Böttger (Hamburg) 



1. Packaging that speaks to you 

As a German consumer in Britain enjoying a populär fruit drink cailed Innocent 
Smoothie and lazily reading whatever there is written on its packaging, you 
might be in for a surprise: Someone is speaking to you personally. You find 
yourself being told to "look after your smoothie", like after a precious little living 
being (s. also 5.1.). The discovery that the packaging texts of Innocent 
Smoothies are somewhat different from what one might be used to is the 
starting point for a preliminary contrastive study on a text genre that is not 
normally looked at much by linguists. 

It is the aim of this paper to compare elements of the Innocent Smoothies 
packaging texts with German texts on the packaging of a similar product. 
Taking a text linguistic point of view, we set out to explore salient differences 
between the two texts. As a methodological framework, we propose to apply 
the concept of metadiscourse (Hyland 1998, 2005), in particular inter- 
personal metadiscourse. To discuss cross-cultural differences, we will apply 
House's dimensions of communicative preferences (House 1977, 1997). 

In the following the products will be introduced (2.) and packaging texts as 
marketing tools will briefly be described (3.), betöre we introduce the concept 
of (interpersonal) metadiscourse (4.). On this basis, examples taken from the 
British and the German packaging texts will be compared in the light of the 
introduced concepts (5). 

2. Healthy fruit drinks with a message 

Smoothies are a kind of drink that is made of crushed fruit with a thick 
"smooth" texture which were first populär in the United States (Beizer 2006). 
Innocent Drinks is just one of several Companies that öfter this kind of drinks 
on the British market, but it has been particularly successful. Looking at 
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Innocent Drinks' history it becomes clear that the Company is in fact special not 
only because of its packaging texts. In a recent publication on the brand, 
Simmons (2006) describes it as a business phenomenon that "clearly [...] is 
not a conventional British manufacturing Company" (p. 6). It was founded in 
1998 by three College friends and has grown apparently at such an impressive 
rate that it became "the UK's fastest growing food and drink business in 2005" 
(Simmons 2006, inner front cover). According to him (ibid.) "Innocent is one of 
those brands that everyone in the marketing world refers to with awe, affection 
and sometimes envy". 

After being established in further European countries, for example France 
(cf. www.innocentdrinks.fr); Sweden (cf. www.innocentdrinks.se) and the Neth- 
erlands (cf. www.innocentdrinks.nl) Innocent is now in the progress of being 
introduced in Germany. It is on this background that packaging texts as a 
potential marketing tool (s. 3.) become a cultural issue. This is what motivated 
us to compare Innocent's packaging texts to those of a similar German product 
in the first place. 13 

The German product we chose (Schwartau's 2aDay) is similar to Innocent 
Smoothies in several respects. First, both are promoted as a healthy, pure fruit 
drink and sold in handy bottles containing one portion. Second, both products 
refer to a health campaign, which promotes the idea that everyone should 
have at least five different types of fruit a day. The campaign seems to be 
equaliy populär in Germany and the UK, as the websites from the respective 
countries iilustrate: 

"Here are 5 great reasons to eat 5 portions of fruit and vegetables a day 

They're packed with Vitamins and minerals. 

They can help you to maintain a healthy weight. 

They're an excellent source of fibre and antioxidants. 

They help reduce the risk of heart disease, stroke and some cancers. 

They taste delioious and there's so much variety to choose from." ( www.5adav.nhs.uk ; 

30/4/2007) 

5 am Tag - Die Gesundheitskampagne 

"Wer kennt das nicht: Stress im Beruf, Überstunden und lange Arbeitstage. Da kommt eine 

ausgewogene Ernährung oft zu kurz. Doch Obst und Gemüse eignen sich ideal als Snacks 



13 At the time of starting this project, Innocent Smoothies were not yet on the German market 
(August 2006), at the time this article goes into print, the Situation has already changed (cf. 
www.innocentdrinks.de). 
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für den Arbeitsplatz. Greifen Sie doch öfter mal auf Paprikastreifen, Gurkenscheiben und 
Apfelschnitze zurück. [...]" (www.5amtag.de; 3/5/2007) 

And third, the packaging of both products sticks out amongst similar fruit drinks 
on a supermarket shelf. But whereas in the case of the German product it is 
only because of their idiosyncratic, fruit-shaped form, in the case of the 
Smoothies, it is, as we will argue, above all, because of the texts on the pack- 
aging. 

3. Packaging texts as instrument of intercultural marketing 

While packaging texts have rarely been considered as an object for linguistic 
analysis (see, however, Steves 1999), it seems, they have not even been fully 
discovered yet by the specialists dealing with packaging. Packaging itself has 
only most recently been looked at as a potential marketing tool. 

"Most marketing texts barely touch on packaging as a marketing tool, and very few 
packaging texts 14 devote more than passing paragraphs to the increasingly intimate 
relationship of packaging and marketing. But consumer goods Companies are [...] 
compelling marketing, brand, and product managers to apply packaging as one of their key 
weapons in the ever-increasingly competitive marketplace.” (Brody 2006, 111) 

Brody’s article as well as Stewart's book (1995) on "packaging as a marketing 
tool", focus on form and material of packaging as well as numerous related 
issues. Packaging texts, however, are not mentioned in these contexts, 
although packaging texts could certainly contribute to some of the aspects that 
make packaging an important marketing tool: 

“Consumers want safety, flavour, convenience, variety, nutrition, fun, and perceived value. 
Meet these criteria with the product/package integer and the package becomes relevant to 
the target consumer." (Brody 2006, 114) 

As the example of Innocent Smoothies shows (s. 5.), it is the aspects of "tun" 
and indirectly also "perceived value" of a product that can be brought across 
as persuasive strategies in the text. 

As more attention is now being paid to what is communicated to the 
customer through packaging, Companies will be faced with the communicative 
challenge of addressing their target groups with the same care as they do 

14 [As opposed to how we use “packaging text” in our paper - as a term for texts that can 
(physically) be found on packaging - Brody uses the expression here for texts that speak 
about packaging.] 
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when advertising products. Lothar Leonhard, Head of one of the world's largest 
advertising agencies, Ogilvy & Mather, defines persuasive strategies in adver- 
tising in terms of needing to meet readers' culture-specific expectations in 
advertising. In a more and more globalised world, cultural differences in 
consumer expectations will have to be taken into account just as they are for 
advertising: 

"Erfolgreiche Werbung ist immer eingebunden in die Kultur des jeweiligen Landes. Den 
Spaß der Engländer am hintergründigen Humor findet man in dieser Ausprägung 
nirgendwo. (...) Auch die deutsche Werbung setzt auf Emotion, auf Unterhaltung, auf 
Humor. Aber die Deutschen hinterfragen gerne kritisch, und deshalb kann es hilfreich 
sein, auch rationale Informationen hinzuzufügen. In Deutschland wird gern für die 
Produktleistung der rationale Beweis verlangt. Das sehen wir auch an der überragenden 
Bedeutung von Testergebnissen in Deutschland für die Kaufentscheidung." (Leonhard 
2004, 49) 

According to Leonhard, German advertising and, by extension, packaging 
texts need to be more factual, as is evidenced by the significance attached to 
product test results. By contrast, British advertising needs to be more inter- 
personal to meet dient expectations in persuasive strategies. Overall, 
Leonhard believes that the future trend in advertising texts is towards express- 
ing more emotions to create branding: 

"Neben der Produktinformation hat die Werbung vor allem die Aufgabe, Markenbindung zu 
schaffen. Und das geht gewissermaßen am besten mit Appellen an Gefühle.” (Leonhard 
2004, 49) 

Yet, given the prevailing culture-specific differences in advertising, we expect 
to find in our texts that cross-cultural communicative preferences are still 
observed. If advertising and packaging texts are seen as "communicating" with 
the customer, from a linguistic point of view we would have to assume that it is 
a speaker/writer speaking to an addressee, in this case in the dilated speech 
Situation (”. zerdehnte Sprechsituation"] Ehlich 1984) that is characteristic for 
written texts. Speaker and addressee, in this case the Company and their 
clients, are not co-present in the communication Situation, but there are 
manifestations of them in the text itself. The concept of metadiscourse that we 
will introduce in the next paragraph, allows to capture these traces in a sys- 
tematic way. 
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4. Theoretical background 

4.1 Metadiscourse 

Viewing writing as a social and communicative engagement between writer 
and reader, the metadiscoursal framework focuses on the ways writers project 
themselves in their works to Signal their communicative intentions (Hyland 
1998, 226). metadiscourse is understood as an umbrella term 

"to include a heterogeneous array of cohesive and interpersonal features which help to 
relate a text to its context by assisting readers to conneot, organise, and Interpret material 
in a way preferred by the writer and with regard to the understandings and values of a 
particular discourse Community." (Hyland 1998, 157) 

Based on Halliday’s (1994) distinction of the interpersonal, ideational and 
textual metafunction of language and its corresponding register dimensions 
Field, Tenor, Mode, metadiscourse combines the dimensions of Tenor and 
Mode and their respective salient linguistic means to verbalise the author- 
reader interaction. Hyland & Tse (2004) present a model for metadiscourse for 
conceptualising interpersonal relations in texts, which builds on the following 
three key principles, namely that metadiscourse 

■ is distinct from propositional aspects of discourse, 

■ refers to those aspects of the text that embody writer-reader inter- 
actions, 

■ distinguishes relations that are external to the text from those that are 
internal. 

Although the metadiscourse framework has so far been predominantly used 
for the study of academic texts, most recently it has also been applied to the 
study of business communication (cf. Hyland 1998; 2005), referred to as 
CORPORATE RHETORIC. 

The framework is equally well applicable to packaging texts, which can be 
seen as one text genre among others in business writing through which a 
Company presents themselves and their product. Metadiscourse builds on 
effective linguistic means (as we will see in the examples, s. 5.) to create a 
positive product or corporate image, as Hyland (2005) points out: 

"Good arguments are seen to be good only from a certain point of view, and, [...], business 
writing works to create that point of view. Aristotle argued that persuasion first means 
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identifying and engaging an audience, and in terms of today's business communication, 
this involves modifying the behaviour of employees, clients, customers, [...] 

Texts do this by drawing [...] rhetorical appeals [...], employing metadiscourse to construct 
the world we live in by helping to create a positive corporate, personal or product image." 
(Hyland 2005, 72) 

Based on a revised scheme of identifying cultural variations in essay writing 
developed by Crismore & Farnsworth (1990) and eliminating categories 
identified purely by formal rather than functional characteristics, Hyland ident- 
ifies two different types of metadiscourse at work in corporate rhetoric: textual 
METADISCOURSE and INTERPERSONAL METADISCOURSE. 



Category 


Functions 

Textual metadiscourse 


Examples 


Logical 

connectives 


Express semantic relation between main 
clauses 


In addition /but/ therefore 


Sequences 


Denote sequences of text material 


First / next / finally / then 


Frame markers 


Explicitly refer to discourse acts or text stages 


At last / to repeat / my c/oal is 


Endophoric 

markers 


Refer to information in other parts of the text 


Note above /see below 


Code Glosses 


Help readers grasp meaning of ideational 
matter 


Name y / e.g. in other words 




Interpersonal metadiscourse 




Hedges 


Withhold writer's full commitment to 
Statements 


Might / perhaps / it is possible 


Emphatics 


Emphasise force writer's certainty in message 


In lact / definitely / it is clear 


Attributors 


Indicate the source of quoted information 


According to /X says 


Attitüde markers 


Express writer's attitude to propositional 
content 


Surprisingly / Hopefully 


Relational markers 


Explicitly refer to or build relationship with 
reader 


Between us / you can see/ 1/ 
we 



Table 1 : Functions of metadiscourse (Hyland 1998, 228) 15 



As summarised in the table above, textual metadiscourse covers expressions 
that the writer can use to guide the reader through the text; it covers 

"devices which allow us to recover the writer's intention by explicitly establishing preferred 
interpretations of propositional meanings ... represent[ing] the degree to which the writer 
wishes to intrude into the text to restrict the reader's selection of alternative 
interpretations.” (Hyland 1998, 228) 

Interpersonal metadiscourse contributes essentially to the author - reader 
relationship, as it is 



15 



Cf. also Hyland (2005) for a recent Version offering minor revisions. For the purposes of 
this paper the earlier Version is applied. 
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"essentially evaluative and relates to the level of personality or tenor of the discourse, 
influencing such matters as the author's intimacy or remoteness, expression of attitude, 
commitment to propositions, and degree of reader involvement." (Hyland 1998, 229) 

Linguistic items in this category perform the following functions: 

■ Hedges mark the writer's decision to present propositionai Information 
tentatively ('is possible', 'might', 'perhaps'). They mark the author's 
epistemic assumptions. 

■ Emphatics indicate the writer's assurance: ’it is obvious', ’definitely', 
’clearly'. 

■ Attributors indicate the source of information: ’surprisingly', 'hopefully'. 

■ Attitüde markers express an attitude to textual information, e.g. 
conveying surprise, judgements of importance, Obligation, agreement. 

■ Relational markers involve the reader by selectively focusing their 
attention, emphasizing a relationship, or by including them as partici- 
pants in the text Situation. Devices include second-person pronouns, 
first-person pronouns, imperatives, questions, and asides that interrupt 
the ongoing discourse. 

We assume that it is expressions of interpersonal metadiscourse that bring 
about the persuasive tone of Innocent Smoothies' packaging texts. That these 
kinds of expressions are more widely used in the English packaging texts 
might also be attributed to cultural specifics, which will be presented in the next 
section. 

4.2 Contrastive communicative preferences 

The concept of cross-cultural preferences builds on a series of German- 
English contrastive pragmatic analyses, which House conducted inside larger 
projects, in which the discourse of German and English native Speakers was 
compared . 16 The studies focused on pragmatic and discursive phenomena, 
such as speech acts, discourse strategies, realisation of certain discourse 
phases, gambits, and modality markers. The analyses yielded a series of 
individual results, which together provided converging evidence pointing to a 
set of more general hypotheses about the nature of German - English cultural 

16 For a detailed summary of the various studies see e.g. Blum-Kulka & Flouse & Kasper 
(1989): House (1998). 
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differences. The pattern of cross-cultural differences that has emerged from 
these German-English contrastive-pragmatic analyses can be displayed along 
the following dimensions: 



English 




German 


Orientation to persons 




Orientation to content 


Orientation to others 




Orientation to seif 


Indirectness 




Directness 


Implicitness 




Explicitness 


Verbal routines 




Ad-hoc formulations 



Table 2: Dimensions of communicative preferenoes in English and German 



According to these studies, English Speakers were found to give preference to 
an interpersonal Orientation, to indirectness and implicitness whereas German 
Speakers were seen to prefer a more ideational Orientation, to tend more 
towards directness and explicitness. Referring to Halliday’s (1994) meta- 
functions of language - the ideational and the interpersonal function - 
there seems to be a tendency in German discourse to emphasise the ideatio- 
nal function of language, whereas English discourse tends to give equal weight 
to the interpersonal function. 

In the following section we will explore the cross-cultural differences between 
the German and the English text samples in the light of these communicative 
preferences. 

5. Comparison of German and English packaging text elements 

This section will compare characteristic features of the packaging texts. For 
this purpose, we have selected the following salient textual components of 
packaging: Use by Date and Correct Use (5.1), Producer Information (5.2), 
Ingredients (5.3), Packaging (5.4), Innocent Promise (5.5), and the Story on 
the Company Foundation (5.6). We will proceed by first discussing the German 
and then the English packaging. 

By trying to capture some aspects of what makes Innocent Smoothies' texts 
special, we will explore in 5.1 below what Dan, the fourth person to join 
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innocent who is mostly responsible for their language seems to have dreaded. 
As Simmons (2006, 63) describes it, ”[t]here is a part of Dan that is deeply 
resistant to the examination of Innocent's language": 

“It's always been other people who have pointed out the words. We just ohat with people 
on the labels. It's the hardest thing in the world to analyse it. It's like analysing what I said 
to my dad on the phone last night. All it is, is the way Innocent speaks. We've always 
written that way. I don't want to cut open the Golden Goose only to find out we’ve just killed 
it." (Dan in Simmons 2005, 63) 



5.1 Use by Date and Correct Use 

Starting with the German text, we first have a look at a highly standardised text 
element, which includes information about how to conserve and how to handle 
the product. (Translations are glossed). 

Bei + 4° C bis + 7° C kühl aufbewahren. Vor Gebrauch gut schütteln. Mindestens haltbar 
bis: siehe Deckel. (Schwartau Fruit2day) 

[Keep refrigerated at + 4° C to + 7°C. Shake well betöre use. For use-by date: see cap. 
(Schwartau Fruit2day)] 

The consumer is informed about the use by date and instructed what to do 
with the product, by means of infinitives ("kühl aufbewahren'', "keep 
refrigerated"; "gut schütteln" "shake well"). Infinitives are used in German for 
instructions that are not directed at a specific addressee, typically, for example, 
in recipes 17 . The information here is kept to the necessary minimum and the 
consumer is not directly addressed. Not so, however, on the English 
packaging text: 

Look after your smoothie. keep refrigerated 0-5° C betöre and after opening. Once opened 
oonsume within 2 days. For use-by date see cap. Gently pasteurised, like milk. Shake it 
up, baby. (Innocent Smoothie) 

The smoothie the consumer holds in his/her hands, is personalised as "your" 
smoothie by a second person possessive pronoun (cf. relational markers; 
Hyland 1 998; s. 4.1 .) and it is also animated by the Suggestion that one should 
look after it, as mentioned betöre (1 .) like after a living being. In contrast to the 
German example, the English passage öfters additional explanations ("keep 
refrigerated ... betöre and after opening") and comments ("... pasteurised, like 

17 Cf. "Aufforderungssmodus", GRAMMIS, http://hypermedia.ids-mannheim.de/pls/public/ 
sysgram.ansicht, 11/5/2007) 
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milk') that evoke the impression that the speaker/producer considers the 
product as well as the reader/consumer worthy of additional attention. Most 
importantly, however, the packaging text plays with the presumed reader’s 
expectations in conventionalised packaging texts: rather than using a Standard 
expression to instruct the reader what to do with his smoothie, namely to 
"shake betöre use", the instruction cites a line from a well known pop song by 
the Animais, which has a refrain beginning with the same verb phrase "shake", 
in "shake it up, baby", which can be read as a double entendre. A double 
entendre is a figure of speech, in which a spoken phrase can be understood 
in either of two ways. This can be as simple as a phrase which has two 
mutually exclusive meanings, and is thus a clever play on words. The Oxford 
English Dictionary defines it as: "A double meaning; a word or phrase having a 
double sense, especially as used to convey an indelicate meaning." In these 
cases, the first meaning is presumed to be the more innocent one, while the 
second meaning is risque, or at least ironic, requiring the reader to have some 
additional knowledge. 

5.2 Producer Information 

Cross-cultural differences in the use of interpersonal metadiscourse can also 
be found in another obligatory and highly standardised packaging text element, 
namely producer information. Consider first the German example, which 
provides information on the producer in a Condensed matter-of-fact way, 
merely naming the postal address and the website. By presenting the producer 
information in such a way, no specific details are provided as to whom 
consumers should contact at the Company in case of specific communicative 
needs, such as making complaints, placing Orders, asking for recipes, 
requesting more information. 

SCHWARTAUER WERKE: D-23608 SCHWARTAU www.schwartau.de (Schwartau 
Fruit2day) 

This information is presented in a different way in the English example again: 

Pop round to Fruit Towers, 3 Goldhawk Estate, London W6 OBA, e-mail 
hello@innocentdrinks.com, call the banana phone on 020 8600 39993 (UK) or 01 864 
4100 (ROI). And join the family at www.innocentdrinks.com/family. (Innocent Smoothie) 
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Not only do we find more detail with respect to the means of communication 
consumers can choose from (e.g. phone number, e-mail address), but also we 
find that instructions as to what consumers can do to be more elaborate. In 
colloquial terms and jokingly, consumers are requested to either "pop round", 
or email "hello" or call "the banana phone". Even more so, consumers are ex- 
plicitly invited to "join the family". This textual element is an example of how a 
simple, standardised and one might say, boring text element is functionalised 
for branding by encouraging an easy going and long lasting customer 
relationship. 



5.3 Ingredients 

Information about ingredients is another typical text element consumers would 
look for on food packaging. Here again, there are clear differences between 
the German and British texts. As shown below, the German text contains 
highly Condensed factual Information, verbalised almost exclusively in noun 
phrases and percentages. 

Zubereitung aus Frucht (Fruchtpüree, Fruchtstücke) und Fruchtsaft. Sorte Mango Pfirsich. 
Ohne Zuckerzusatz. 

Zutaten: Fruchtsaft aus Fruchtsaftkonzentraten (heller Trauben- 35%, Orangen- mit Zellen 
10%, Acerola- 3,5%, Zitronen- 1, 52%). Mangopüree 26%, Pfirsichstückchen 13%, 
Ananasstückchen 1 0%. Karottensaftkonzentrat. Natürliches Aroma. Nährwerte je 1 00 ml. 
(Schwartau Fruit2day) 

[Made from fruit (fruit puree, fruit pieces) and fruit juice. Flavour: Mango peach. No sugar 
added. 

Ingredients: Fruit juice from fruit juice concentrates. (Green grape juice 35%, orange juice 
with pulp 10%, acerola juice 3,5%, lemon juice 1,52%). Mango puree 26%, peach pieces 
13%, pineapple pieces 10%. Carrot juice concentrate. Natural flavours. Nutritional value 
per 100 ml. (Schwartau Fruit2dayj\ 

The Information given in the English text (see below) does not go far beyond 
that in the German one. There is, however, again an engaging, personal tone 
about this passage that can be ascribed to several stylistic strategies, 
metadiscoursive expressions among others. 

1/2 crushed pineapple (43%), 1 mashed banana (35%), 1/2 a pressed apple, some creamy 
coconut milk (7%), and a dash of freshly squeezed orange juice. 

[This bottle contains] 2 lovely portions of pure and fresh fruit 
Never ever from concentrate 
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An innocent smoothie is a blend of crushed fruit, coconut milk, pure and fresh juices and 
nothing eise. (Innocent Smoothie) 

The Information goes beyond the merely factual, by using positive adjectives in 
an almost formulaic way ("pure and fresh") when describing the types of fruit 
which are selected to make up "lovely portions". In addition to this persuasive 
technique, the use of negatives such as "never ever" and "and nothing eise" as 
formulaic emphasizing expressions (cf. Emphatics; Hyland 1998, s. 4.1) can 
be seen as testifying that fresh fruit are the only ingredients used. This textual 
element thereby assumes the character of a promise (s. 5.5) which serves to 
build the Company image as being "innocent". 

This image is enhanced by the fact that the amounts of products used evoke 
the image of a family kitchen where every fruit is handled individually and with 
care, measured and weighed in smali amounts just right for a 250 ml bottle. 
One might be tempted to discard this as a clever marketing trick. But, as with 
the "fruit tower" and the people behind the "banana phone", these images 
seem to evoke a picture that is closer to reality than one might suspect: 
Simmons (2005, 67) cites the story of a "cynical journalist" from the Financial 
Times who actually tested Innocent Drinks to see what "would happen if he did 
just drop in on them for a chat? He would be bound to find evidence to expose 
them as phoney". As it turned out, he had a nice conversation, when he 
actually phoned, and when he called in at Fruit Towers "he was invited inside 
straightaway, offered a smoothie and then given a guided tour" (ibid.) 

The following textual components (5.4, 5.5. and 5.6) are only found on the 
British and not the German product. 

5.4 Packaging 

Consider now the Information regarding the packaging itself. Conventionaiiy 
this type of Statement is standardised and provides mere facts. 

This bottle is now made from 50% recycled plastic. We're still working on the rest. 
(Innocent Smoothie) 

Here, however, we find the personal pronoun "we" (cf. relational markers; 
Hyland 1998; s. 4.1), which again evokes the association of a small workshop 
or family-run Company in which at this very moment people are busy working 
to further improve their product for us, the Consumers, who are holding "this" 
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particular drink in our hands. The temporal Orientations "now" and "still" indi- 
cate that the present action that has been begun in the past is continued at 
present and that the Steps undertaken to improve the packaging will be 
continued in the future, as indicated by the progressive: "We're still working on 
the rest". Thereby, this textual element which would commoniy merely provide 
facts about the packaging is turned into a promise to the customer. 

In the following section (5.5) we will explore how promises can be 
functionalised as a persuasive technique (Golodnov 2005, 185) to create the 
Company image of being "innocent". 

5.5 Innocent Promise 

Consider the text in the light of its title. 

An innocent promise 

We promise that anything innocent will always taste good and do you good. We promise 

that well never use concentrates, preservatives, stabilisers, or any weird stuff in our drinks. 

And we promise to brush our teeth twice a day. (Innocent Smoothie) 

If we take titles to be announcements of what the ensuing text is communi- 
cating, titles guide the reader’s perception and interpretation of the text by 
indicating its specific purpose. According to functional pragmatics, titles trigger 
a "pattern knowledge" (Ehlich & Rehbein 1977), i.e. knowledge of recurrent 
textual forms verbalising social actions in which the author and reader are co- 
actants within a specific constellations. In our case, the author is making a 
particular type of promise to the reader, namely an "Innocent Promise". 

When making promises as in 5.3 and 5.4, an author communicates to the 
reader that he will undertake a future action. The author thereby commits him- 
self to fulfil the reader's expectations in the future action. The iliocutionary act 
'promise' (Austin 1962) therefore binds the author to the actions that he has 
communicated to the reader and obliges him to do what he has promised. 
Promises are therefore functional for building the company's credibility and for 
construing the Company image. In this case, the Company image is that of 
being "innocent", an image that is also communicated, for example, in the 
designs on the Innocent Smoothie bottles, which show smiling faces with 
halos. In keeping with this image, in the last line, the promise takes a turn, an 
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"innocent turn", one might say, when it adds a promise characteristically made 
by children to their parents: "And we promise to brush our teeth twice a day." 

This turn also leads back to the "family theme" that innocent uses, as we had 
seen betöre ("join the family"; s. 5.1), to create an interpersonal relationship. 
Conceptualised as parts of one family, dient and producer are united, produc- 
ing and consuming for a better, healthier world respectively. We see here an 
example, how a packaging text can contribute to the "perceived value" of a 
product that Brody (2006) points out as one criterion that makes packaging 
paramount for branding (s. 3.). 

The discussion of the final textual element explores how the Company 
construes the relationship between its image, its values and its long-term 
relationship to customers. 

5.6 Information about the Company foundation 

A final text element that could again only be identified on the British product's 
packaging informs the reader about the company's foundation and its purpose. 

When we're older, sitting in our retirement cottage, smoking a pipe whilst wistfully gazing 
out to sea, we quite fancy being proud of the stuft we did when we were younger. That's 
why we started the innocent foundation, a separate registered charity. Part of the profit 
from the sale of these smoothies is given to the charity, meaning that just by drinking 
theses drinks you're helping people in the countries where our fruit is grown and wherever 
our drinks are sold. Find out a bit more at www.innocentfoundation.org. (Innocent 
Smoothie) 

Consider first how an interpersonal relationship between the Company and the 
consumer is established by means of relational markers such as ”we" and 
"you" (cf. Hyland 1998, s. 4.1). The interpersonal relationship is further 
enhanced by the directive ("Find out ...") inviting the reader to engage in an 
interactive way with the text. Consider now the opening sentence which frames 
the information about the Company foundation. Frames are used to provide a 
perspective on how to organise knowledge. To frame is 

"to select some aspects of a perceived reality and make them more salient in a 
communicating text, in such a way as to promote a particular problem definition, causal 
interpretation, moral evaluation, and/or treatment recommendation." (Entman 1993, 52) 

The opening sentence therefore shapes the reader's interpretation and 
evaluation of what is to follow and aligns it to the author's. The verbs used are 
three gerunds ("sitting ..., smoking ...., gazing..."). The recurrence of three 
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gerunds makes up a pattern, a kind of "converbial chain" following Redder's 
(2003) concept of the "partizipiale Kette“. Converbial or participle chains are 
characteristically found to express specific "constellation moments", by 
condensing the discoursive context and by presenting the action in such a 
pointed way, that the reader perceives these concatenations as indication of a 
narrative sequence (Redder 2003, 165). Narrative sequences open up so- 
called imagination space to be shared by the author and reader (Rehbein 
1984). Here, the reader is invited to join the author to look ahead at a future 
stage of their lives, from which they evaluate their present actions ("when we 
were younger"). The imagination space is construed in terms of cliches of a 
simple, quiet life ("sitting", "smoking a pipe", "gazing out to see"), well 
deserved after years of labour ("when we are older", "retirement cottage"). The 
narrative frame serves to guide the reader's perception of what is to follow, 
namely information on the company’s foundation: its history, its legal form, its 
purpose and the way it functions. By not only communicating the "value" of the 
product to the consumer (cf. Brody 2006, s. 4.1 and 5.5), but by also making 
the reader adopt a valued judgement on the Company values, and by 
indicating how he as a consumer contributes to the goals of the foundation, the 
text element is construed as a persuasive form of branding. 

6. Conclusion: Speaking to the Client via packaging texts - 
A new trend? 

Comparing samples of British and German drink packaging we found clear 
cross-cultural differences in the use of interpersonal metadiscoursive devices. 
The metadiscourse framework was used to describe how in the English texts 
the producers seem to directly speak to the user, explaining their product, 
introducing themselves and the values behind the product and even joking, a 
persuasive technique that might still be quite surprising to German consumers 
that are used to more standardised, informative texts which are little engaging. 

An analysis of the German packaging showed that there was hardly any 
usage of interpersonal metadiscoursive means, and that in accordance with 
House’s findings of communicative preferences it tended more towards the 
ideational textual function. Its main function is therefore directed towards 




154 



Christina Janik & Claudia Böttger 



informing the reader rather than interacting with the reader. Accordingly, we 
found no use of humour. 

By contrast, the texts on the British packaging revealed a more frequent 
usage of interpersonal metadiscoursive devices, in particuiar relational 
markers and emphatics (Hyland 1998, s. 4.1), to verbalise an author-reader 
resp. producer-consumer relationship. The findings of this exploratory analysis 
seem to point to the need to explore metadiscoursive devices with an eye on 
how they are functionalised within the context of specific speech acts, (e.g. 
‘promises’) and specific text forms (e.g. ‘narrating’). If such an analysis was 
done from a diachronic, cross-cultural and cross-generic perspective it can 
contribute towards a more grounded understanding of the changes and trends 
in how persuasion, trust and credibility are construed in global business genres 
such as advertising and packaging texts. To monitor such a trend from a 
contrastive linguistic perspective has immediate appeal because its findings 
can be applied in workshops for authors and translators of all types of 
business texts who are out to optimise their persuasive writing techniques. 

As an initial Step we plan to observe, how after the introduction of Innocent 
Smoothies on the German market their texts were finally translated into 
German, and if these will influence the style of packaging texts of other 
German food products. 

The assumption that we deal with a phenomenon that can be explained as 
culture-specific marketing strategy would still have to be followed up on the 
basis of a larger multilinguai text corpus of packaging texts as well as Com- 
panies’ internet presentations, which we are currently building up. There are 
numerous products on the British market that present themselves in the 
standardised way that in our cross-cultural analysis seemed to be charac- 
teristic of the German product. At the same time we can find further products 
on the British market for which strategies similar to those of Innocent 
Smoothies are used. Interestingly, most of these are also food products that 
praise themselves for being particularly healthy as well as environmentally 
friendly, e.g. Whole Earth Swiss Style Organic Müesli. So, it is likely - as 
Leonard anticipated earlier on (p. 4) - that the characteristics that we first 
observed with Innocent Smoothies are in fact part of a broader trend within the 
relatively new market of “wellness”-products. 
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This view is substantiated by Simmons (2005, 64) who points out, that other 
brands have started in recent years to mimic Innocent Drink's language, so 
there might be a trend spreading. It seems definitely worth keeping an eye on 
your food’s packaging. There could be a personal message for you. 
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A Linguistic Categorisation of Advertising Communication 
Strategies in European Print Markets 

Anja Janoschka (Zürich) 

1. Introduction 

“We do not have one adequate global language by which we can reach global consumers." 

(de Mooij 2005/1998, 10-11) 

There are various aspects a product’s advertising communication needs to 
consider when it is faced with different competitive products, markets, cultures 
and consumers. The products’ availability in European consumer markets can 
be categorised according to their economic distribution: a) local products are 
available only on the domestic market and b) global products can be found 
across the local border. However, the use of language in the advertising 
strategies of these two groups blurs the distinction between them. We cannot 
simply distinguish between globally identical and locally diversified advertising 
campaigns. Local products, as one could expect, do not oniy address their 
target groups in the corresponding national language, but they also often make 
use of foreign languages such as English. Global products, conversely, do not 
exclusively concentrate on English as a globally comprehensible means of 
communication. The advertising of global products varies much in the same 
way as it does for local products. 

In the light of these global/local groupings, I will provide a linguistic cate- 
gorisation of printed advertising communication strategies in their use of lan- 
guages in different European print markets. The cross-cultural study is based 
on 590 printed advertisements for luxury lifestyle products in the glossy maga- 
zine ELLE in the 2004 September issues. In this paper, I will investigate 
whether cultural diversity in French, German, Italian, Polish, Portuguese, and 
Spanish global and local advertising is echoed in the diversified use of lan- 
guage in the multilingual European Union (EU). Given the fact that English is 
used, the Classification will consider the following research subject: cultural 
discourse construction, i.e. my focus will be on the choice of language as well 
as on reader demographics and language policies in the EU. 
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2. Data and methodology 

The linguistic categorisation of cross-cultural advertisements is based on 590 
printed advertisements that were published in the 2004 September issues in 
the French, German, Italian, Polish, Portuguese and Spanish editions of ELLE 
magazine. This selection is part of a larger corpus comprised of approximately 
8820 ads (Figure 1). All ads are printed in three different monthly media 
carriers, each covering one-third of the total ads in ELLE, Cosmopolitan and 
Men’s Health between April and September 2004. Thus, the corpus is taken 
from 108 magazines, in total. 




Figure 1 : Corpus: Number of advertisements in ELLE, Cosmopolitan and Men’s Health 
'estimated 

The analysis will deal with the impact of English on globally and locally 
communicated printed ads. For this, I will define three main linguistic groups 
which are categorised according to the languages used, viz. from mono-, to 
bilingual advertisements and advertisements whose textual information is 
essentially limited to brand names. 
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3. The Europeans: ELLE readership and language skills in the 
EU 

3.1 ELLE readers’ demographics 

The readership of ELLE is predominantly female. Apart from the French ELLE, 
which is read by 74% women, ELLE appeals to a proportion of more than 85% 
female readers (Publicitas 2006). A similar salient parallel can be noticed in 
the readers’ level of education and their socio-economic dass. The majority 
(80% upwards) has a medium to high spending power/income (ibid.) and 
higher education. 

Variation can, however, be observed regarding the age Segmentation of the 
target readers in the different countries. With 30.6% and 33.1% respectively, 
Poland and Portugal have a relatively young core readership of between 15-24 
years of age (Group I), around 42% between 25-44 years (Group II) and ap- 
proximately 25% are older than 45 years old (45-60 - Group III). Most Spanish 
ELLE readers are centred in the middle age group. More than 60% belong to 
Group II, almost 15% to Group I, and 25% to Group III. France and Italy’s 
readers comprise between 17%-20% of the first group, about 52%-53% of 
Group II and with 32-37%, they address a higher proportion of readers in the 
oldest Group III. In Germany, more than 39% of readers are older than 50 
years, 38% between 30-49, and 23% readers can be found in the age dass 
between 14-29. In other words, the prototypical female German ELLE reader is 
older than one attracted by the French, Italian, Polish, Portuguese and 
Spanish ELLE. This concurs with the age distribution in Germany where in 
recent decades the median life expectation has increased enormously. Ac- 
cording to the Statistisches Bundesamt (2006), in 2005 the strongest age 
groups were between 25 and 65 years. At the beginning of the 20 th Century 
(1910), the strongest age groups were those aged 20 and below. The socio- 
economic consequences of an increasingly aging society are reflected by the 
German culture. Today, people in their fifties are still very active. Values and 
attitudes have shifted, and what previously attracted only the youth market 
(core target group: 14-49 years defined by advertising) is now directed at the 
middle-aged target groups. 
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3.2 Language policies in the EU 

The year 2004 symbolised a crucial point in the political development of 
Europe. The former European Union (15 member States) was expanded by 10 
new members, one of which was Poland. In 2006, 450 million people with 
different cultural and linguistic backgrounds lived in these 25 member States. 

In the EU, language policy is subject to the member States, viz. there are no 
official language(s) in the EU. The most widely spoken native language is 
German (18%) foilowed by English and Itaiian (13% each) and French (12%) 
(Eurobarometer 2006, 7). Currently, there are 23 official languages in the 
multilingual EU. Although there is no official lingua franca, English is the most 
frequently spoken foreign language. The same survey points out that 51% of 
Europeans speak English; 13% as their mother tongue and 38% as a foreign 
language. These non-native English Speakers Claim that they have sufficient 
skills to communicate in English. In comparison, 14% of the non-native 
Speakers are sufficientiy acquainted with German and French to hold a 
conversation. This is also the case for 6% non-native Spanish and Russian 
Speakers. 

In Germany, 56% Speakers Claim that they are able to communicate in 
English, which is the highest rate among the countries analysed in this study. 
There are 36% French citizens, 32% Portuguese, 29% Itaiian and Polish 
people and only 27% Spaniards who speak English well enough to hold a 
conversation. 

Most respondents learn their second language (L2) at secondary (55%) and 
primary schools (17%). Other learning environments are higher education 
(12%), working abroad (9%) or on the Internet (4%). This reflects the socio- 
demographic similarity within the EU that “the younger the respondent and the 
longer the education he/she has, the more useful the skills in languages other 
than their mother tongue are rated” (Eurobarometer 2006, 29). Piere, 68% of 
the respondents think English is the most useful L2 language foilowed by 
French (25%), German (22%), and Spanish (16%). The gap between French 
and German has changed since the admission of the new member States. In 
2001 , 23% rated German as useful, whereas 40% said the same of French. 

A relatively high proportion of EU members (44%), however, are not able to 
hold a conversation in a language other than their mother tongue (Eurobaro- 
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meter 2006, 47). Even if this means that 56% can communicate using a non- 
native language, the 44% who cannot is rather a high percentage if one 
considers the large amount of Engiish as a foreign language used in 
advertising (see section 5). Portugal (31%), Spain (45%), and Italy (46%) have 
the lowest proportions of L2 learners. 1 

4. Cultures in global and local advertising 

Traditional advertising can be defined as a company’s paid form of external 
communication through a non-personal medium. The advertising message is 
mediated by a mass medium such as television, newspapers and magazines, 
and radio in order to attract a particular target audience. Advertising is 
persuasive communication and hence aims to change attitudes, create a 
favourable image and inform addressees about (new) products, for instance, 
(e.g. Kotier & Armstrong 2006). 

Although we all have an idea of what is meant by the concept “culture”, it is 
“a fuzzy concept raising definitional, conceptual, and operational obstacles 
(...)” (Soares et ai. 2007, 283). Particularly in research, the definition and 
application of culture depends on different variables and perspectives. Similar 
to language and communication, a functioning culture relies on shared 
common ground. At its etymological roots, the term culture derives from the 
Latin word colere ‘to tili'. Following the World Encyclopedla Online 2005, it 
refers to 

“(...) all knowledge that is acquired by human beings by virtue of their membership of a 

society. A culture incorporates all the shared knowledge, expectations and beliefs of a 

group.” 

These expectations and knowledge are mainly expressed through language. In 
other words, language plays a crucial role in one’s cultural identity and is thus 
also a reflection of it. If we apply the definition above to advertising, some 
further aspects become crucial. Firstly, it is important to frame a particular 
time. Cultures - and languages - alter over time. What was once expected to 



1 When interviewees were asked about their main reason for learning a foreign language, 
35% first mentioned its usefulness on holiday, 32% at work, 21% for understanding other 
cultures (cf. Eurobarometer 2006, 45). 
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be common social behaviour might have changed over the course of time. 
Secondly, since cultures are based on this shared and learned knowledge, 
they also function according to their own System of values, and are therefore 
necessarily diverse. In global advertising, it thus seems questionable whether 
the global treatment of different cultures allows for a successful communication 
strategy. Of course, this depends on the level of cultural Variation. For 
instance, the German value System differs from Asian cultures, such as Japan, 
to a greater extent than from a European country such as France. Thirdly, new 
communication tools such as the Internet, e-maii, chat and text messages 
break geographic borders and create a virtual space which has its own rules. 
Flere, individuals choose to be identified, take over a different identity or decide 
to be anonymous. Cultural identification is rather difficult and advertising 
communication needs to consider its global reach when addressing its target 
groups. 

The discussion of culture so far has not taken into account the fact that an 
increasing number of people move across national borders and settle down in 
cultures others than their native one. It is quite normal that in prosperous 
economic areas, people of different nationalities work and live together. Due to 
Agreements on the European Economic Areas, the EU job market encourages 
the movement of employees, which facilitates working in places outside one's 
native country. 

Flow does the economy and, in particular, advertising treat these pheno- 
mena? Some Companies oniy advertise and seil their products according to 
the requirements of the domestic markets, i.e. they operate on one or more 
markets but adopt local needs. The Chance to address the appropriate target 
culturally is also very dependent on the advertising vehicle (e.g. print). Local 
treatment reduces economic risks, but serving various markets individualiy in- 
creases costs. 

Other Companies operate and communicate globally across national bor- 
ders. In industry, global actions have a long history. They describe a process 
by which goods and Services are traded on a worldwide basis and various 
markets merge to a single one. From the marketing perspective, “globalisation” 
can be defined as a 
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“strategy that is standardized for use throughout the world. The strategy assumes that the 
behaviour of many consumers throughout the world has become very similar. It assumes 
that members of market Segments require the same features and buy for the same 
reasons. It also anticipates that the cost savings obtained from production and marketing 
on a global scale will more than offset the lower sales achieved because the product has 
not been adapted for local markets. Part of the globalization strategy is to make use of 
these eoonomies of scale to support the development of new products” (A Dictionary of 
Business and Management 2006). 

Acting on a global scale in business sounds profitable and efficient but how 
does this combine with cultural diversity? There are successful global players 
on the markets. Apple provides identical products all over the world. However, 
a global product is not necessarily identically advertised. For some global 
products, such a Standardisation seems rather inefficient. Advertising needs to 
consider certain deviations of individual cultures. Perfume or sweets, for 
instance, are globally required products, but taste, use and preferences can be 
culture-dependent. For example, Lindt pralines are sweeter in the United 
States than in their country of origin, Switzerland. It can be dangerous to 
assume homogenous needs and preferences of consumers. In other words, 
advertising attempts to avoid any stereotypical culture-dependent qualities that 
might run the risk of cross-cultural misunderstanding and it lumps together cul- 
tural idiosyncrasies, even on a largely superficial level. 

Nevertheless, even the most global campaigns are not culture-free. In a 
similar way as “one cannot not communicate” (Wilder interviewed P. Watzla- 
wick 1978, 41), it is impossible not to draw on cultural aspects. Any effective 
communication process between two or more communication partners is 
motivated by common knowledge, such as social behaviour, attitudes and 
language. One example of linguistic diversity can be exemplified in a 
semantically misleading pronunciation of the brand name of the American 
manufacturer Vlcks (Figure 2). 

Vicks failed to attract Customers for its products in Germany. The problem 
lay on the phonological level, namely in the pronunciation of the brand name. 
In German, the letter v is sometimes pronounced as an IM. If vicks is 
pronounced with an IM, native Speakers of German are strongly reminded of a 
four-letter word. From the marketing perspective, this connotation would not 
have been very favourable to the product’s image, to say the least. As a result, 
for the German market, the product name was changed to Wiek (Figure 3). 
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Figure 2: American brand name Vicks 




Figure 3: German pack-shot Wiek 



In the discussion of culture and advertising, the terminologies “culture-free” 
and “culture-bound” are often used to describe the relation between the 
product promoted and its cultural link. According to de Mooij (1998, 4-5), these 
two terms refer only to the perception of products. She argues that the pro- 
ducts as such are not culture-free, but their treatment by Companies is. Global 
brands such as Coca Cola and McDonald’s “have become so ubiquitous that 
they are perceived as universal” (ibid.). However, as stated betöre, “universal” 
does not mean “culture-free”. Here, one has to differentiate between two point 
of views. Firstly, the product transfers a cultural image either in relation to its 
origin or to the advertising world it communicates. For instance, Marlboro is a 
global brand, but the key visual is culture-bound; i.e. the Marlboro man 
transfers the advertising world of the American Wild West. Secondly, certain 
social behaviours are reflected, but these mirror various cultures. In addition, 
one could ask why Coca Cola is perceived as universal. A major criterion 
might be the specific and consistent use and choice of language. In the 
following, I will categorise the communication strategies of advertisements in 
the glossy magazine ELLE with regard to their global appearance and the 
culturally related manifestation which derives from the linguistic strategies 
used. 
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5. Linguistic categorisation of cross-culturally printed 
advertisements 

So far, we have only looked at the framework in which this categorisation is 
situated. This section will focus on the question of how global and local adver- 
tising linguistically addresses consumers when there is no single adequate 
global language. Also, the categorisation will explain in which way global 
campaigns differ from culture-bound advertising messages. Since the use of 
an ad’s key components is culturally affected by the collective understanding 
of the targeted social group, the comparative analysis will single out linguistic 
means and visual elements to examine whether and how cultural differences 
and values are reflected by the advertising discourse (Figures 7 and 8). 



Monolingual national (MLN) and English (MLE) 
ads (%) 




France Germany Italy Portugal Spain Poland 

■ N BE 



Figure 4: Shares of monolingual national (MLN) language and monolingual English (MLE) 
advertisements, n = 590, N = national language, E = English 

There are three major categories of cross-culturai advertisements in the 
European magazines in my data: Type A: monolingual ads (ML), Type B: 
bilingual ads (BL) and Type C: brand name ads (BN). Figure 4 (see above) 
shows the distribution of monolinguai ads that make use of either the national 
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language (N) used in the domestic market or English (E), regardless of 
whether the product is distributed at a local market level or globally. 

The diagram (Figure 4) displays the shares of the monolingual national 
languages (MLN) and monolingual English (MLE) in the French, German, 
Italian, Portuguese, Spanish and Polish advertisements of the analysed 
corpus. A striking feature of the French data is the large difference between 
MLF (French) and MLE, which reflects the importance of local positioning. It is 
most probably based on the role of the French language in defining national 
identity, which is governed and protected by the “Academie Frangaise” 
(http://www.academie-francaise.fr/). All advertising in France must provide a 
translation of words and passages in a foreign language. 

There are also significant differences in the use of the MLN languages and 
MLE in Portugal (N=33.3%, E=1 1 .8%) and Poland (N=32.4% and E=8.1%). 
However, the difference is less pronounced than in the French data. Italy and 
Spain are very similar in their respective proportions. They have in common 
the fact that a slight majority of texts is in the native language and that a 
comparatively high proportion is in English. Overall, the data shows that the 
majority of advertisements are written in the native language in all countries. 

In addition to monoiingual ads, there is a great number of bilingual (BL) 
advertising messages. Most of them combine the domestic language with 
English. It is necessary to make a distinction between different elements of an 
ad that are in the foreign language: In the first sub-type (BLT), English is used 
in the text (e.g. headline, body copy, Slogan) and in the second one (BLP), 
English terms can be found on the product/package (basically technical terms 
such as names, lotion, make-up, shine curl) (see Figure 5). The impact of 
English on both types differs on the subject of comprehension and translation 
effort, term recognition or level of familiarity (some of the technical terms are 
already integrated in the lexicon; they function as anglicisms). 




A linguistic categorisation of advertising 



167 



Bilingual advertisements (%) 



70 -T 



60 4 




France Germany Italy Portugal Spain Poland 
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Figure 5: Bilingual communication strategies in Europe, ELLE 09/2004 

Figure 5 expands the previous Classification of monolingual advertisements 
(Figure 4) to include bilingual texts, brand/company names and an „Others“ 
category. 2 The bilingual N/E areas (BLT) of Portugal and Poland have the 
largest shares with 25.5% and 18.9%; Germany and France reveal the 
smallest units with 5.7% and 9.4%. 

Poland (21.6%) and France (18.1%) display a high percentage of bilingual 
language when using technical terms and text on packages (BLP). A possible 
reason for that could be Poland’s recent EU membership in 2004. With this 
new political and economic relationship, Poland has opened up to Western 
markets. The former economic and language focus on Russia in Poland has 
been widened and thus English now also plays a major role. According to 
Eurobarometer (2006, 13), in 2005, 29% Polish people mastered English, 
slightly more than Russian, which is spoken by 26%. In addition to language 



The small category “Others” summarises types of ads with no written text or unclear cases 
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skills, English might have a symbolic function, presenting the Western world, 
global reach, modernity etc. For instance, the whole Polish website of 
McDonald’s is in Polish apart from the English Slogan l'm lovin’ it on the 
homepage. 3 

Another remarkable feature of the data is the extremely high use of brand 
names in Germany (52.9%). Advertisements in Germany possibly rely more on 
visual communication for which a widely known brand name is a precondition. 4 
I have called these kinds of ads “brand name” (BN). This Type C category also 
comprises two subcategories: a) ads that only use a brand or Company name 
as written texts (e.g. Moschino) (BNO) and b) ads that consist of the brand/ 
Company name and some address information such telephone number, 
Internet or email address, postal or shop address (e.g. John Richmond, 
London • Milano • Capri) (BNA). The second type of BN ads does not provide 
any other textual information apart from the factual. 

Figure 6 summarises the three categories A-C and their linguistic communi- 
cation strategies. 



Type 


Linguistic ad categories 


Subcategories 


A 


ML: Monolingual ads 


MLN (national) 


MLE (English) 


B 


BL: Bilingual ads (N+E) 


BLT (text) 


BLP (package/product) 


c 


BN: Brand/company name ads 


BNO (only) 


BNA (address/facts) 



Figure 6: Linguistic categories of cross-cultural print advertisements 

6. Cross-cultural case study: two global ads with local 
adaptations 

We already know that some Companies advertise and seil their products only 
on the domestic market, while others operate and communicate globally 
across various national borders. In line with the former remarks (on linguistic 



with fantasy names or invented phrases. 

3 Accessed 24 January 2007. 

4 In addition, the brand's origin should be also considered in the analysis in a next Step. 
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categories of cross-cultural ads), one could ask whether and how these 
distribution patterns are connected with the communication strategies (A-C). 

It is quite obvious that MLN ads run across the domestic markets. First, for 
comprehension reasons: Spanish ads, for instance, achieve the highest rate of 
language understanding in the Spanish market. Secondiy, when focusing on 
the goods’ production country, products manufactured in France might reflect 
identity through the exclusive use of French in the ad. 

The use of two languages in an advertisement has other reasons. On the 
domestic market, the national language part assures that the basic advertising 
message or the most important information of the ad can be accessed by the 
reader. In addition, it allows for the readers’ identification with their own 
culture. The foreign language part (E) offen is easy to understand for the edu- 
cated target group (see section 3.1). It offen consists of short phrases or sen- 
tences with a choice of commonly known vocabulary, such as the McDonald’s 
Slogan l’m lovin it. 5 

The French ELLE ad Mexx (Figure 7) illustrates the bilingual language 
choice with a focus on French and an eye-catching English term onekiss. It is 
attention-grabbing because of its graphicaiiy emphasised layout and its Posi- 
tion, which functions as a headline (Janich 2001, 43ff.). The incorrectly built 
compound onekiss (one instead of two terms) - it is a common advertising 
technique to override spelling or grammar rules (see Leech 1 966, 1 76ff.) - flies 
in the face of any grammatical and spelling logic. The 2004 campaign OneKiss 
is about “how OneKiss can change anything - an attitude, a personality, the 
direction of events to come’’ (http://www.mexx.com/campaignhistory). Its 
meaning is semiotically visualised by the young couple on a scooter when the 
man gently kisses the woman. As the English term is foreign language, it 
needs to be translated into French, which is accomplished at the bottom of the 
ad with ‘un baiser’. The majority of textual information is in French. The French 
sub-line (1) 



5 Nevertheless, for a wider target group, various studies (e.g. Endmark 2003, 2006) have 
documented that there are comprehension problems. Based on these results, there has 
been a tendency to reduce English in favour of the national language. In Germany, the 
previously mentioned McDonald's Slogan was translated into the national language Ich 
liebe es. 
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(1) et vive les transports amoureux, ‘long live the transport of lovers’ 

(translation by author) 

is aimed at lovers, depicted by the couple. According to the Mexx Company 
(ibid.), the holistic advertising message can be pragmatically interpreted as 
“'OneKiss' is all it takes to fall in love. OneKiss can say more than words ever 
could.” 




Figure 7: Printed advertisement OneKiss by MEXX (ELLE France 09/2004). 
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Figure 8: Printed advertisement OneKiss by MEXX (ELLE Poland 09/2004). 

If we consider that Mexx is a brand for clothes and that, at first giance, the 
advertising message seems to be unrelated to the product, we can detect 
another adverting device worthy of comment. Since markets are saturated and 
many products are generic, advertising creates a so-called “USP” ‘Unique 
Selling Proposition’ or “UAP” ‘Unique Advertising Proposition’ (the latter is an 
artificial need created by advertising). This is the “reason-why” people should 
purchase a product (e.g. Janoschka 2004, 16). The products’ technical func- 
tions are no longer in the centre of focus: An idea or an emotion should 
support the product’s attractiveness and motivate the consumer to purchase it. 

The bottom line (2) clarifies in French that Mexx öfters clothes and ac- 
cessories for men and women: 

(2) mexx pret-ä-porter homme, femme, accessoires, liste de points de vente 
mexx au 01 .45.06.02.22. 
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It also provides a telephone number - a means of direct advertising 
(Janoschka 2004, 30; 93-95) to learn where one can purchase the product. In 
direct marketing terms, the telephone number is a return element, allowing 
readers to provide feedback and it opens up the limitations of uni-directional 
mass communication to a more interactive dialogue (e.g. Vögele 2005). 

To sum up, clarification as well as factual information about the product are 
realised in the sub-line and the bottom line, which are deliberately phrased in 
French. The bilingual ad uses an easy to comprehend English phrase that is 
more than just factual information - it functions as an eye-catcher and 
transfers an emotional story. Other pragmatically-based concepts regarding 
the use of English, such as modernity, reliability, internationalism should also 
build a bridge to the product. 

In most cases, bilingual ads are local or global with local variations (Figures 
7, 8). Figures 7 and 8 belong to the subcategory of BLT where the headline 
and/or the sub-line are in English. Further textual information, such as the 
locations of products’ availability are in the domestic language, viz. in French 
(Figure 7). 

Both advertisements use the same iconic means, viz. the young couple on 
the scooter and the Mediterranean plaza setting to visualise the basic 
advertising message or UAP “love" and “transport”. The concepts are 
supported linguistically by the headline onekiss and, for Figure 7, the French 
sub-line (1). The Polish ad (Figure 8), on the contrary, has a Polish sub-line 
that slightly modifies the general concept of love in the English sub-line (3) (as 
in Figure 7) referring instead to a young and wild love: 

(3) onekiss drove me wild. 

A plausible reason for this might be because the typical Polish ELLE reader is 
younger than the French one (see section 3.1). In addition, English functions 
here as a means of persuasion due to its accessibility to young people. The 
English directive (3) as well as the French phrase (1) both verbally bring into 
play the vehicle in the terms drove and transport which both connote 
movement. 

The Polish reader is not addressed exclusively in English. Even if the Polish 
text consists only of city names (störe locations), the advertising message 
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clearly addresses Polish Speakers through the deliberate choice of Polish, 
which functions as a means of identification with one’s own culture. One would 
hardly expect to find this ad in the French ELLE. 6 The use of English in the 
Polish ad has various functions, such as persuasion and a specific socio- 
demographic targeting of one’s readership, e.g. younger people. Mexx is a 
German brand and neglecting German as a means of communication hides 
the brand's origin; this is enforced even more when one considers that the 
name Mexx is not typically German. The reason for avoiding German cannot 
be explained by the lack of German language skills in Poland. According to the 
Eurobarometer (2006, 33), a comparatively high number of Polish people 
(69%) consider German the language that should be learned at school, though 
90% think English is the most important language. Here, one could at least 
argue that German does not assign an international image to the brand, 
whereas the use of English presumably does. 

To sum up, global and local brand communication strategies make use of 
three different types of communication strategies: a) monolingual English ads 
(MLE), b) ads that carry only the brand name as written text (BNO) and c) ads 
that refer to the brand name and some factual information (BNA), such as 
locations. When the products are globally and locally distributed, the compre- 
hension of the advertising message of b) and c) is mainly based on visual 
information and brand awareness. Misunderstandings could occur only if the 
interpretation of the images used were culturally dependent or if this aroused 
different associations. For MLE ads, there could additionally be some English 
language barriers. One main reason why Companies risk misinterpretation is 
the cost-reducing production factor if all ads are in English. There is only one 
ad, one agency and one team necessary instead of several different ones. In 
addition, one can assume that a-c initiate the connotations of an international 
brand that is reiiable and successful due to its scope. Entirely local communi- 
cation strategies concentrate on monolingual national languages. 

Monolingual (MLN) and bilingual ads (BLT) are most likely to be found in the 
advertising for domestic markets as the domestic language choice mainly 
addresses a particular language culture. BLT ads can be part of an global 



This might perhaps transpire only if the products’ origin were Polish and the advertising 
campaign wanted to emphasise this. 
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advertising campaign. In this case, they are rather hybrid, i.e. the adver- 
tisements or campaign follow a global Schema but with local significance and 
adjustments. 

Figure 9 summarises the relation between global and local advertising 
campaigns and the linguistic categorisations of mono- and bilingual advertise- 
ments in the European market. 



Group 


Linguistic ad categories 


Linguistic communication 
strategies 


Global/local 

campaigns 


A 


ML: Monolingual ads 


MLN (national) 


local 


MLE (English) 


global, local 


B 


BL: Bilingual ads (N+E) 


BLT (text) 


local; global Schema 
with local adaptations 


BLP (package/product) 


local, global 


c 


BC: Brand/company name ads 


BCO (only) 


global, local 


BCA (address/facts) 


global, local 



Figure 9: Summary correlation between linguistic communication strategies in advertising 
and the global/local distribution of products 



The table (Figure 9) shows that there is no clear-cut relation between the 
linguistic communication strategies used and the products’ local or global 
distribution. Nevertheless, we can say that there are exclusively local and 
globally identical communication strategies. 

7. Summary and conclusion 

Cross-cultural advertising strategies vary in their use of mono- and bilingual 
language structures. Besides comprehension problems with the use of English 
in ML and BL ads, which may not necessarily occur, the brand tries to achieve 
a global identity - no matter whether it operates globally or locally. As soon as 
the national language is used, the advertising strategy is oriented towards the 
corresponding domestic market. Very reduced textual information, such as 
brand names and locations, point to an international product but this need not 
necessarily be the case. Products of smaller Companies seem to be more 
noteworthy and to have more prestige when they pretend to act globally. 

We cannot draw any clear conclusions from linguistic communication 
strategies with respect to global and/or local campaigns. Of course, there are 
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global or local campaigns, but if we consider the examples analysed (Figures 7 
and 8), we can detect two linguistically different ads. They are targeted at 
different markets while being part of a global campaign. Hence, there should 
be a new category for global ads which are adapted for local markets. Here 
some more detailed research is essential. 

Even if there is no lingua franca in the multilingual EU, 51% of its citizens 
speak English, which is reflected by the incorporation of English in advertising. 
The frequency with which it is used and the linguistic strategy employed, 
however, vary from country to country. Only Italy and Spain are fairly similar. 
Germany is very open to word phrases and passages in English as well as 
brand names. If one considers that France protects it own language, the 
amount of bilingual and English ads is relatively high in a European compari- 
son. Poland and Portugal communicate in English but preferably more 
frequently on a bilingual basis than at the monolingual English level. 

The functions of English in cross-cultural advertising are multiple. They 
ränge from attracting attention, addressing one’s specific target groups, pro- 
viding cultural identity and origin, pretending to or acting globally and creating 
a consistent worldwide image, to arousing connotations such as modernity and 
technical progress. Due to the variety of linguistic advertising communication 
strategies, it seems apparent that English can function as a global language in 
global campaigns. Of course, the individual treatment of single markets de- 
pends on the market size and its importance. 7 However, the high number of 
bilingual ads shows that there is no adequate global language that serves and 
addresses all cultures and individuals in the same way. 

This paper has provided a basis for various following analyses. The categor- 
isation has so far neglected the relation between linguistic categorisation and 
different product categories - it combines different luxury products advertised 
in ELLE. The product's origin might show whether this is reflected by the 
language choice. The text limited third category, Type C, needs to consider 
images in more detail and other cultural constraints in order to specify 
global/local identity and cross-cultural communication strategies. 



ln Germany, Turkish people are so important for the Deutsche Bank that advertising 
addresses them in their mother tongue. 




176 



Anja Janoschka 



References 

A Dictionary of Business and Management (2006): "Globalization strategy". Oxford 
Reference Online. Oxford University Press, <http://www.oxfordreference.com/views/ 
ENTRY.html?subview=Main&entry=t18.e2883>; accessed 01.02.2007. 

De Mooij, Marieke (2005/1998): Global Marketing and Advertising. Understanding Cultural 
Paradoxes. London. 

Dictionary of the Social Sciences (2002): "Globalization". Oxford Reference Online. Oxford 
University Press. http://www.oxfordreference.com/views/ENTRY.html?subview=Main& 
entry=t104.e702; accessed 02.02.2007. 

Endmark (2003/2006): Englischsprachige Claims in Deutschland, http://www.endmark.de/ 
download/Endmark_Presse_Claims.pdf 

Eurobarometer (2006): Europeans and their Languages. Special Eurobarometer 243. 
http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_243_en.pdf 

Janich, Nina (2001): Werbesprache. Tübingen. 

Janoschka, A. (2004): Web advertising. New forms of communication on the Internet. 
Amsterdam. 

Leech N. G. (1966): English in Advertising. London. 

World Encyclopedia. Philip's (2005): Oxford Reference Online. Oxford University Press, 
"culture". University of Zürich. 8 January 2007. http://www.oxfordreference.com/views/ 
ENTRY.html?subview=Main&entry=t105.e2999, accessed 08.01.2007. 

Kotier, P. & Armstrong, G. (2006): Principles of Marketing. New Jersey. 

Publicitas Promotion Network: http://www.publicitas.com/publicard.asp?tab=1&lng=3& 

publicode=EM9EM3&id=5.1 ,3&wait=y&TitleHidden=, accessed 13.1 1 .2006. 

Soares, A.M. & Farhangmehra, M. & Shoham, A. (2007): “Hofstede's dimensions of culture 
in international marketing studies”. In: Journal of Business Research 60/3, 277-284. 

Statistisches Bundesamt (2006): Bevölkerung nach Altersgruppen, Familienstand und 
Religionszugehörigkeit. http://www.destatis.de/basis/d/bevoe/bevoetab5.php, accessed 
24.02.2007. 

Vögele, Siegfried (2005): Dialogmethode: Das Verkaufsgespräch per Brief und Antwortkarte. 
Landsberg. 

Wilder, Carol (1978): “From the Interactional View — A Conversation with Paul Watzlawick.” 
(Watzlawick interviewed by C. Wilder). In: Journal of Communication 28 (4), 35-45. 



Websites 

Mexx: http://www.mexx.com/campaignhistory, accessed 28.02.2007. 

McDonald's: http://www.mcdonalds.pl 

Academie Francaise: http://www.academie-francaise.fr/ 




Form und Funktion der Anrede in der geschäftlichen 
Faxkommunikation 

Marja-Leena Piitulainen (Tampere) 

1. Einleitung 

Unter Anrede wird die sprachliche Bezugnahme des Sprechers/Schreibers auf 
seine(n) Kommunikationspartner verstanden. Von der Anrede ist das Anspre- 
chen zu unterscheiden, mit dem eine Gesprächseröffnung oder Kontakt- 
aufnahme gemeint ist. Dem Ansprechen dienen z.B. solche Routineformein 
bzw. Kontaktformeln (Zifonun u.a. 1997, 923) wie Sag mal, Entschuldigung, 
Hallo usw. Die gleiche Funktion kann natürlich auch die Anrede übernehmen, 
aber entscheidend ist, dass die Anrede sich referenziell auf den Kommuni- 
kationspartner bezieht, was nicht die primäre Funktion des Ansprechens dar- 
stellt, d.h. der Anrede kommt eine deiktisch-referenzielle Funktion zu. 

Mit der Anrede haben sich viele linguistische Disziplinen beschäftigt, u. a. 
die Stilistik, Ethno- und Soziolinguistik, Pragmatik, Text- und Diskursforschung. 
Für ihre Allgegenwart spricht, dass sie ein Thema auch der (herkömmlichen) 
Grammatik gewesen ist (s. eine Übersicht über die Anrede in der deutschen 
Grammatik Simon 2003, 10-18; s. auch Ehrhardt 2002, 131-135 und 
Vorderwüllbecke 2002, 35-36; eine recht ausführliche Darstellung zur Anrede 
bietet die Grammatik der deutschen Sprache von Zifonun u.a. 1997). Darüber 
hinaus hat sie viele Wissenschaftszweige auch außerhalb der Linguistik 
interessiert, z.B. die Psychologie, Ethnologie, Anthropologie, Philosophie und 
Literaturwissenschaft. Mit der Vielfalt der Wissenschaftszweige hängt die 
Vielfalt der theoretischen Ansätze (u.a. Interpersonalität, Dialogizität der 
Sprache/des Sprachgebrauchs, Höflichkeit, Kontextualisierung und (sozialer) 
Konstruktivismus usw.) zusammen, die der Analyse der Anrede zugrunde 
gelegt werden können bzw. zu der die Anrede in Beziehung gesetzt werden 
kann. Dabei ist die Anrede nicht nur als eine statische kontextuell bedingte 
Größe aufzufassen, sondern ihr kommt eine wichtige dynamische Funktion zu, 
indem sie selber den Kontext organisert und die Beziehungsgestaltung und 
das Gelingen der Kommunikation steuert. 
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In der einschlägigen Literatur gibt es viele Untersuchungen zur Anrede bzw. 
zum Anredeverhalten in verschiedenen Sprachen und Kulturen. Das zeigt 
deutlich der Sprachen-Index der Bibliographie zur Anredeforschung von Braun 
& Kohz & Schubert (1986), in der in Sprachfamilien bzw. Sprachgruppen 
gegliedert Untersuchungen aus zahlreichen Sprachen angegeben werden. 
Berücksichtigt werden nicht nur mehr oder weniger bekannte germanische, 
romanische, finnisch-ugrische oder slawische Sprachen, sondern auch viele 
außereuropäische Sprachen wie auch einige Pidgin- und Kreolsprachen. 

Zur Anredeforschung liegen auch viele kulturkontrastive Untersuchungen 
vor, in denen die Anrede aus kontrastiver Sicht analysiert worden ist. Es sind 
u. a. Deutsch und Japanisch (Nagatomo 1986; Kasai 2002), Deutsch und 
Chinesisch (Li 1994), Deutsch und Polnisch (Zak 1991), Deutsch und Finnisch 
(Hall 2005), Deutsch und Türkisch (Kuglin 1977), Deutsch und Englisch (s. 
Markus & Wallmannsberger 1987), Deutsch und Schwedisch (Kohz 1982; s. 
auch Breckle 2003, 168-172), Deutsch und Deutsch (Jakschick 1998; Besch 
1996) in Bezug auf das Anredeverhalten kontrastiert worden, (s. auch Winter 
1984; Braun 1984; Braun & Kohz & Schubert 1986; Besch 1996, 113-130; 
Hall 2005, 68-81.) 

Auf das Thema Anrede ist auch in vielen deutsch-finnischen Kontrastie- 
rungen eingegangen worden. Eine allgemein bekannte Tatsache ist, dass in 
der finnischen Kultur mehr geduzt wird als in der deutschen und dass die 
finnische Kultur als ,no name culture' weniger auf direkte Anrede zurückgreift 
als die deutsche Kommunikationskultur (s. auch Hall 2005, 78-87; Tiittula 
2002, 278-280; Miebs 2003, 326-328). Diese Tendenz der finnischen Kultur 
lässt sich als eine Erscheinungsform der deutsch-finnischen Unterschiede 
interpretieren, auf die in der deutsch-finnischen kontrastiven Forschung oft 
hingewiesen worden ist: Die kontrastiven Untersuchungen zu verschiedenen 
Textsorten bzw. Gesprächstypen lassen die vorsichtige Schlussfolgerung zu, 
dass die Person (Sender und/oder Empfänger) in der finnischen Kommuni- 
kation insgesamt weniger zum Vorschein kommt als in der deutschen und die 
Finnen somit die Strategien „die Sache für sich reden lassen“ sowie „den 
Kommunikationspartner eher in Ruhe lassen als sein Territorium betreten“ 
bevorzugen (s. Piitulainen 2006, 336). Aus der Perspektive der Höflichkeit 
lässt sich das wiederum als Tendenz zur negativen Höflichkeit interpretieren 
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im Gegensatz zur deutschen partnerorientierten Strategie, die wiederum auf 
die positive Höflichkeit hindeutet (Piitulainen 2006, 336; Miebs 2003, 324; zu 
den Strategien positiver und negativer Höflichkeit Brown & Levinson 1987, 61, 
102, 131 ; s. auch u.a. Simon 2003, 64-75). 

2. Begriffsklärung 

ln der Anredeforschung wird in der Regel zwischen Anredeform und Anrede- 
verhalten differenziert. Unter Anredeformen werden Wörter bzw. Wortgruppen 
verstanden, durch die die Anrede ausgedrückt wird. Die einzelnen Anredefor- 
men lassen sich zu verschiedenen Mustern zusammenfassen, die sich u. a. 
nach dem Komplexitätsgrad subklassifizieren lassen (s. u.a. Kohz 1984, 28- 
29; Zifonun u.a. 1997, 915-917). Somit ist z.B. die Anredeform Max eine 
Realisierung des Musters .Vorname’. Das Anredeverhalten dagegen bezieht 
sich darauf, wie ein Sprecher von den ihm zur Verfügung stehenden, zu Anre- 
demustern zusammengefassten Anredeformen in verschiedenen Situationen 
Gebrauch macht. In kontrastiven Untersuchungen zum Anredeverhalten geht 
es dementsprechend darum zu analysieren, ob und wie die Sprecher ver- 
schiedener Kulturen bzw. Subkulturen wegen bzw. trotz der ihnen zur 
Verfügung stehenden Anredeformen sich hinsichtlich der Anrede unterschied- 
lich verhalten. 

Die Anredeformen vetreten in den meisten Sprachen drei Wortklassen: 
Pronomen, Substantive und Verben. Bei Pronomen geht es in erster Linie um 
die Pronomen der 2. Person Singular und Plural: du/sinä/tu, you - ihr, te, vous, 
you. Je nach Sprache kommen auch Pronomen anderer Personen in Frage 
(z.B. Sie im Deutschen). Gerade mit dem pronominalen Anredesystem hängt 
das Duzen bzw. Siezen (Gebrauch von T- bzw. V-Formen) zusammen, das in 
der Anredeforschung sowohl intra- als auch interlingual vielfach diskutiert 
worden ist. Der Gebrauch der T- und V-Formen bzw. des Du- oder Sie-Modus 
(Zifonun u. a. 1997, 915) ist ein komplexes und fein nuanciertes Phänomen, 
wobei in der interkulturellen Kommunikation nicht automatisch davon ausge- 
gangen werden kann, dass die Formen - auch wenn sie in beiden/allen 
Sprachen - vorhanden wären, sich semantisch-pragmatisch entsprechen 
würden. Auch ist es im intralingualen Vergleich eine zu einfache Verallge- 
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meinerung zu sagen, dass das deutsche Du Vertrautheit indiziert und Sie ein 
Zeichen der Höflichkeit ist (s. Genaueres dazu u. a. Nagatomo 1986, 332-342; 
Vorderwüllbecke 2002; Zifonun u. a. 1997, 927-930). Es gibt viele theore- 
tische Ansätze zu dem Aspekt, wie die Anredepronomina mit der Höflichkeit 
und mit anderen soziokulturellen Phänomenen Zusammenhängen, welche 
Bedeutungen ihnen zuzusprechen sind und durch welche Variablen ihre Wahl 
determiniert wird (s. einen Überblick dazu Ehrhardt 2003, 141-155; s. auch 
Erndl 1998, 70-73). So differenziert z. B. Kohz (1982, 32-34) zwischen 
horizontaler und vertikaler Dimension und ordnet Anredepronomina in diesen 
Dimensionen ein. Die horizontale Dimension bezieht sich auf die Begriffe 
Solidarisierung und Distanzierung, denen die Begriffe Respektierung und 
Despektierung auf der vertikalen Achse gegenüberstehen. 

Was die Verben als Anredeformen betrifft, so ist zu unterscheiden zwischen 
Sprachen (wie z. B. dem Deutschen), in denen die Flexionsform des Verbs 
redundant dem Anredepronomen folgt und sich in der grammatischen 
Kongruenz niederschlägt ( Kommen Sie bitte mit!), und solchen Sprachen (wie 
dem Finnischen), in denen das Pronomen fakultativ ist (z. B. Tuletko (sinä) 
mukaan? - Tuletteko (te) mukaan ?), d. h. nur die Personalendung den Bezug 
auf den Kommunikationspartner ausdrückt. Die Einsetzung des Pronomens 
kann kommunikativ bedingt sein, dadurch kann u. a. Kontrast ausgedrückt 
oder aber sonst der Kommunikationspartner besonders hervorgehoben wer- 
den. 

Die Anredenomen sind meist Substantive oder (substantivierte bzw. 
substantivisch gebrauchte) Adjektive, mit denen auf den/die Kommunikations- 
partner Bezug genommen wird. Die Gruppe ist recht heterogen. Sie umfasst 
verschiedene Typen von Namen bzw. deren Kombinationen, Verwandtschafts- 
bezeichnungen, Herr-/Frau-\Nöiier , Titel und andere damit vergleichbare Aus- 
drücke (z. B. Exzellenz, Euer Gnaden ), Vertrautheitsformen ( mein Schatz, 
Liebster, honey), Berufsbezeichnungen, Wörter wie Genosse, Kollege, toveri 
usw. Die Sprachen unterscheiden sich hinsichtlich der Anredeformen von- 
einander u.a. darin, was für Formen sich überhaupt eingebürgert haben, aber 
auch darin, wie von vom Sprachsystem her möglichen Formen Gebrauch 
gemacht wird (s. Genaueres zum deutschen nominalen Anredesystem und zu 
den an verschiedene Anredeformen gebundenen Beziehungsmerkmalen 
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Nagatomo 1986, 343-345). Was z. B. den Gebrauch von Verwandtschafts- 
bezeichnungen als Anredeformen betrifft, so sind Bezeichnungen wie Mutter, 
Mama , Vater/Vati, Oma, Opa - isä, äiti, mummu (in verschiedener Variation) 
als Anredeformen möglich sowohl im Deutschen als auch im Finnischen, 
während Enkel/Enkelin bzw. lapsenlapsi sich als Anredeform nicht eingebügert 
hat und als Anredeform in der Regel der Vorname dient (vgl. Braun & Koh & 
Schubert 1986, XVI; zur Verwendung nominaler Anredeformen s. auch Zifonun 
u. a. 1997, 918-923). 

Die Anredeformen lassen sich je nach Direktheit in direkte und indirekte 
Formen aufgliedern. Durch direkte Formen wird der Kommunikationspartner 
unmittelbar bzw. direkt bezeichnet (z. B. Kommst du mitZ). Es ist aber auch 
möglich, auf direkte Anrede zu verzichten und u. a. durch eine Passivform auf 
den Kommunikationspartner Bezug zu nehmen, wobei von indirekter Anrede 
gesprochen wird. Die Grenze zwischen direkten und indireken Anredeformen 
ist aber nicht klar. Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass eine indirekte 
Anredeform nur dann vorliegt, wenn der Kommunikationspartner durch eine 
pronominale Anredeform angesprochen wird, die durch eine nominale Anrede 
ergänzt werden kann (vgl. z.B. Hätten Sie noch eine Frage, Herr Müller? - Ich 
liebe dich, mein Schatz). Das bedeutet, dass z. B. ein Passiv, das sich 
eindeutig auf den Adressaten bezieht, als indirekt betrachtet wird, wie auch ein 
adressatenbezogenes Nomen in Fällen, wo es (ohne Pronomen) als Subjekt 
des Satzes auftritt ( Hat die Frau noch einen Wunsch?). 

Syntaktisch lassen sich die Anredeformen in zwei Plauptgruppen einteilen: in 
freie und gebundene Formen. Anders als die syntaktisch gebundenen Anrede- 
formen stehen die syntaktisch freien Formen außerhalb des eigentlichen 
Satzes, d. h. sie übernehmen keine eigentliche Satzgliedrolle und ihr Platz im 
Satz kann variieren (z. B. Hätten Sie ein paar Minuten Zeit, Frau Müller? - 
Frau Müller, hätten Sie ein paar Minuten Zeit? - Hätten Sie, Frau Müller, ein 
paar Minuten Zeit?). Im Deutschen und im Finnischen ist eine pronominale 
Anredefrom in der Regel syntaktisch gebunden (im Finnischen oft in das 
Prädikatsverb inkorporiert), während die nominale Anrede meistens syntak- 
tisch frei ist. Es gibt aber auch Fälle, in denen keine Übereinstimmung 
zwischen morphologischer Form und syntaktischer Gebundenheit besteht (z. 
B. Du, kann ich dir eine dumme Frage stellen? - Hat die Dame noch einen 
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Wunsch?) (vgl. auch Braun & Kohz & Schubert 1986, ZVI; Zifonun u. a. 1997, 
915, 925). 

Bei der Analyse des Anredeverhaltens ist es sinnvoll, es mit der Selbst- 
darstellung bzw. der Selbstbezeichnung in Verbindung zu setzen. In einigen 
Kulturen kommt der Selbstbezeichnung eine dem Anredeverhalten vergleich- 
bare Bedeutung beim Ausdruck sozialer Werte zu, was beispielsweise das 
japanische System äußerst kompliziert macht (vgl. Kasai 2002; s. auch Hall 
2005, 77). Auch wenn das deutsche System bei weitem nicht so kompliziert ist 
wie das japanische und es kein 1 :1 —Verhältnis zwischen bestimmten Anrede- 
formen und Selbstbezeichnungen gibt, ist die Frage nach ihrer gegenseitigen 
Symmetrie bzw. Asymmetrie relevant auch für das deutsche Anredeverhalten. 
Deswegen wird in der folgenden Analyse kurz auch auf diese Frage 
eingegangen. 

3. Formen und Funktionen von Anredeverhalten im 
analysierten Faxmaterial 

3.1 Material und Ziel der Analyse 

Das Analysematerial stammt aus der deutschsprachigen Faxkommunikation 
einer finnischen Firma. Insgesamt umfasst das Material etwa 800 Faxbriefe, 
die verschiedene Textsorten vertreten: Bestellungen, Auftragsbestätigungen, 
Nachfragen, Reklamationen, Reaktionen auf Reklamationen, persönliche 
Kontaktbriefe, Berichte (u.na. über Kundenbesuche) usw. Der größte Teil der 
Faxe stammt aus dem Jahre 2002, aber zum Material gehören auch einige 
etwas ältere Faxe aus den Jahren 1995-1997. Die Hauptagierenden sind die 
finnischen Mitarbeiter der Firma (einschließlich des Chefs der Firma), der 
deutsche Agent und die deutschen Kunden. Aufmerksamkeit wird nicht nur auf 
die eingesetzte Form der Anrede gerichtet, sondern auch auf Fälle, wo auf die 
Anrede verzichtet wird, obwohl sie möglich wäre. Je nach Stellung der 
Anredeform wird zwischen Anrede am Anfang des Textes und Anrede mitten 
im Text differenziert. Eine zentrale Fragestellung ist, durch welche Faktoren 
die Wahl der Anredeform determiniert wird. Als Hypothese gilt, dass sie von 
vielen verschiedenen Faktoren abhängig ist, erstens von der sozialen Bezie- 
hung und der institutioneilen Rolle der Kommunizierenden (interpersonale 
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Dimension), zweitens vom jeweiligen Kommunikationsziel und damit zusam- 
menhängend von der jeweiligen Textsorte (intentionale Dimension) und 
drittens von der Einbettung des jeweiligen Textes in den Gesamtdiskurs 
(diskursive Dimension). Dadurch, dass das vorliegende Material ganze 
Kommunikationsketten enthält, ist es möglich, auch die Frage unter die Lupe 
zu nehmen, ob bzw. wie das Anredeverhalten davon abhängt, an welcher 
Stelle der Kommunikationskette ein Text mit einer Anredeform bzw. einer 
potenziellen Anredeform erscheint, (s. die (diskursiven) Bedingungen, durch 
die die Wahl der Anredeform determiniert wird, u. a. Pieper 1984; Kohz 1984; 
Jakschik 1998, 24-37). 

Außer der Einsetzung der Anredeformen wird anhand einiger Beispiele auf 
das Verhältnis von Anrede und Selbstbezeichnung eingegangen sowie auf die 
Funktionen von Anredeformen. Dabei wird - wie oben schon angedeutet - 
davon ausgegangen, dass die Anrede nicht nur eine statische, kontextuell 
bedingte Variable ist, sondern in der Kommunikation eine wichtige dynamische 
Funktion übernimmt, indem sie wesentlich den Kommunikationsverlauf und die 
Beziehungsgestaltung beeinflusst und steuert. 

3.2 Pronominale Anrede 

3.2.1 Standardanrede 

Als Standardanrede in der Kommunikation zwischen der Firma und den 
Kunden bzw. dem Agenten und den Kunden gilt die S/e-Anrede, während der 
Agent und die Mitarbeiter der Firma sich duzen, z. B.: 

Bitte bestätigen Sie uns, dass die oben bestellte Ware der 5. Verordnung ... entspricht, 

Bitte teilen Sie uns kurz mit, bis wann Versand erfolgen wird. 

Ich habe zugesagt, dass Du die Ware anhand Deiner Muster überprüfen wirst um dann 
Flerrn X telefonisch über das Ergebnis zu informieren. Bitte rufe ihn also morgen an. 
Schicke was Du kannst. 

Wer hat Dich nach diesem Preis gefragt? 

Insgesamt ist das Pronomen Du recht selten anzutreffen, was vor allem darauf 
zurückgeht, dass es prinzipiell nur in der Kommunikation zwischen den 
Vertretern der Firma und dem Agenten möglich ist und in ihrer Kommunikation 
nicht sehr häufig auftaucht, weil die Faxe, die sie einender schicken, zu einem 
großen Teil aus Aufforderungshandlungen, in denen das explizite Du nicht 
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möglich bzw. üblich ist, oder aus Fragehandlungen und aus Reaktionen auf 
diese Handlungen bestehen. Die Fragen, die gestellt werden, sind primär 
sachorientiert formuliert. 

3.2.2 Verhältnis von pronominaler Anrede und pronominaler Selbstbezeich- 
nung 

Den Belegen ist zu entnehmen, dass als Pendante für pronominale Anrede- 
formen primär die Selbstdarstellungsformen wir und ich auftreten ( wir als 
Pendant für Sie und ich als Pendant für du). Ohne auf diese Korrelation 
genauer einzugehen kann nur festgestellt werden, dass sowohl die Vertreter 
der deutschen Kundenfirmen als auch die Mitarbeiter der finnischen Firma auf 
sich selber in den meisten Fällen mit wir Bezug nehmen, wenn sie in der 
Sache der Firma schreiben, z. B.: 

Wir bitten um Fax-Bestätigung vorab und ... 

Bitte geben Sie uns Bescheid. 

Bitte teilen Sie uns kurz mit, bis wann Versand erfolgen wird. 

Zu Ihrer Information möchten w/rmitteilen, dass ... 

Das Gleiche trifft zu für die Kommunikation zwischen dem Agenten und den 
Kunden: 

Agent: Wir danken für Ihr Interesse. 

Agent: Für den ersten Auftrag haben wir drei Färbungen fertiggestellt und haben 508 

Meter erhalten. 

Agent: Beiliegend finden Sie unsere allgemeinen Verkaufs- und Lieferbedingungen. 

Agent: Den Fehler bitten wir zu entschuldigen. 

Kunde: Bitte lassen Sie nach diesen Farbeinstellungen unsere bestellten Mengen fertigen. 
Mit dem Pronomen wir wird aber nicht nur auf die Firma des Senders Bezug 
genommen, wobei durch wir Gemeinschaftsgefühl und Kollektivität signalisiert 
wird, sondern wir wird auch eingesetzt, wenn auch der Empfänger in den 
Bezugsbereich eingeschlossen wird. Dieser Gebrauch von wir ist kennzeich- 
nend für Faxe, in denen Meinungsverschiedenheiten zwischen der Firma und 
den Kunden zur Sprache kommen und die Kommunizierenden versuchen, 
gemeinsam eine Lösung für die entstandene Situation zu finden. Auf wen mit 
wir Bezug genommen wird, ist nur aus dem propositionalen Gehalt der 
Äußerung und der jeweiligen Kommunikationssituation zu schließen. Im 
folgenden Beleg, in dem der Chef der finnischen Firma an einen Kunden (nach 
der Formulierung des Textes durch den Agenten) schreibt, geht es in den zwei 
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ersten Fällen von wir um Bezug auf den Sender (als Vertreter der finnischen 
Firma), im letzten Fall dagegen schließt das wir auch den Empfänger (den 
deutschen Kunden, an den das Fax gerichtet ist) mit ein: 

W/rsind der Ansicht, dass es sich um einen rechtsgültigen Auftrag handelt, der Sie auch 
zur Abnahme der Ware verpflichtet. 

Wir sind aber nach wie vor der Meinung, dass wir gemeinsam versuchen sollten, eine 
Lösung zu finden. 

Ähnlich ist das wir im folgenden Beleg zu interpretieren. Es handelt sich um 
ein Fax, das von einem deutschen Kunden an den Chef der finnischen Firma 
geschickt wurde und in dem eine gemeinsame Problemiage diskutiert wird. 
Nach mehreren wir-Be legen, in denen der Sender mit wir auf seine Firma 
Bezug nimmt, wird zum Schluss der Wunsch geäußert, dass sich eine Lösung 
finden lässt: 

Sehr geehrter Herr X, wir hoffen, dass w/rgemeinsam eine gute Lösung finden, und ... 

Als Pendant für die S/e-Form tritt neben wir auch die erste Person Sg. ich. Das 
Pronomen ich scheint besonders dann aufzutreten, wenn es sich deutlich um 
Handlungen, mentale Zustände o. Ä. handelt, für die der Sender allein .zustän- 
dig’ ist bzw. sein kann. Das zeigt sich deutlich in den folgenden Formulierung- 
en des Agenten. Ähnliche Belege lassen sich auch für die anderen Kommuni- 
zierenden finden. 

Ich habe dem Kunden aber zugesagt, dass wir diese Mengen für ihn produzieren werden. 
Wir haben dem Kunden .... angeboten. Ich bin nächste Woche bei X und stelle fest, ob 
dies der erste Abruf davon ist. Dann müssten wir den Preis berichtigen. 

Ich bin der Meinung, dass wir durchaus diese Neuentwicklung durchführen sollen. 
Entscheidend ist natürlich, ob wir technisch dazu in der Lage sind. 

3.2.3. Verzicht auf die (pronominale) Anrede und indirekte Anrede 

Für die Vertreter der finnischen Firma (vor allem für die Mitarbeiterin, die die 
meisten Faxe geschickt hat) sind die elliptischen Sätze kennzeichnend, in 
denen sowohl der (pronominale) Selbstbezug als auch der (pronominale) 
Bezug auf den Empfänger ausfallen. Das betrifft ihre Faxe sowohl an die 
Kunden als auch an den Agenten, z.B.: 

Beiliegend die Farbmuster 

Bescheid von offenen Mengen am Donnerstag/Freitag 25.-26.4. 

Per post an Frau X. Rohware nicht. 
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Auch wenn sich besonders die von dieser Mitarbeiterin verfassten Faxe durch 
eine knappe und ökonomische Ausdrucksweise auszeichnen, stellt diese 
Tendenz zur Ökonomie sozusagen ein inhärentes Merkmal von Faxbriefen 
dar, das auch für viele andere Faxe zutrifft. Die elliptische und prägnante 
Ausdrucksweise ist aber nicht nur medienspezifisch, sondern hängt auch mit 
dem idiolektalen Sprachgebrauch der Kommunizierenden zusammen, d.h. 
elliptische, im Telegrammstil verfasste Formulierungen wie Lieferung: schnells- 
tens! wiederholen sich in einigen Briefen immer wieder, während sie in einigen 
anderen Faxen nicht anzutreffen sind. 

Eine ähnliche ,Entpersonifizierung’ wird dadurch erzielt, dass Objekt- 
aktanten, die sich auf den Empfänger beziehen, weggelassen werden. Eine 
typische sich in den vom Agenten verfassten Faxen oft wiederholende Formu- 
lierung ist die folgende: 

Weitere Informationen und Muster stehen gerne zur Verfügung. (Vgl. ... stehen Ihnen 

gerne zur Verfügung.) 

Dann und wann wird auch die indirekte Ausdrucksweise z. B. in Form des 
Passivs oder eines Funktionsverbgefüges eingesetzt. Indirekte Anrede scheint 
aufgrund der Analyse besonders dann aufzutreten, wenn die Gefahr von 
Gesichtsbedrohung besonders groß ist, wie im folgenden Beleg, in dem der 
Agent auf das Passiv zurückgreift, wenn er der finnischen Firma Flandlungs- 
anweisungen gibt: 

Der gewünschte Schrumpf ... muss aber unbedingt erreicht werden um die weitere Ver- 
wendung dieser Qualität nicht zu gefährden. 

vgl. auch: 

Eine Beschichtung kann somit hier nicht eingesetzt werden. (Ein deutscher Kunde zu der 

finnischen Mitarbeiterin.) 

Die Gefahr des Gesichtsverlustes ist besonders groß im folgenden Fall, in dem 
es sich um die Bezahlung von Rechnungen handelt. Anstatt der üblichen Sle- 
Form benutzt der Agent dem Kunden gegenüber das semantische Muster 
,deontischer Flinweis’ mit Konjunktiv II (s. Flindelang 1983, 74-75) zum Vollzug 
einer Aufforderungshandlung: 

Dringend wäre jetzt die Bezahlung der offenen Rechnungen aus Januar dieses Jahres. 

Evt. auch eine Teilzahlung. 
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3.3 Nominale Anrede 

3.3. 1 Nominale Anrede am Anfang eines Faxes 

Ob ein Faxtext mit einer nominalen Anrede eingeleitet wird oder nicht und wie 
die Anrede gestaltet wird, scheint von vielen Faktoren abhängig zu sein. Als 
Standardanrede gilt in der Kommunikation zwischen dem Agenten und den 
Kunden sowie zwischen der Firma und den Kunden der Typ Sehr geehrter 
Herr X/Sehr geehrte Frau X. Eine allein appellativische Anrede wird benutzt, 
wenn ein Brief gleichzeitig an mehrere Kunden geschickt wird: Sehr geehrte 
Damen und Herren. Von der Standardanrede wird nur dann abgewichen, wenn 
besondere Gründe vorliegen (s. 3.3.4). 

Weil der Agent und die Mitarbeiter der Firma sich gegenseitig duzen, wird in 
der nominalen Anrede - wenn sie vorhanden ist - der Vorname benutzt, z. B.: 
Hallo , Udo; Hallo , Maija; Guten Morgen, Udo. 

Wie die pronominale Anrede dient die nominale Anrede nicht nur dazu, 
jemanden zu bezeichnen und den Bezeichneten zum Angeredeten zu machen 
(Kohz 1982, 21), sondern auch soziale Beziehungen zwischen dem Anreden- 
den und dem Anzuredenden herzustellen und den beiden bestimmte Rollen 
zuzuweisen (Kohz 1982, 22; Ehrhardt 2003, 142). Darüber hinaus werden die 
bestehenden Beziehungen und Rollen durch die Anrede fixiert und aufrechter- 
halten wie auch die geltenden Flöflichkeitskonventionen, denen durch die 
Anrede Rechnung getragen wird (s. auch Ehrhardt 2003, 143). Darüber hinaus 
tritt die Anrede als ein wichtiger Kontextualisierungshinweis (s. Gumperz 1992; 
Auer 1986, 32) auf, indem sie dem Rezipienten Flinweise u. a. darauf gibt, auf 
welcher Formalitätsebene die Kommunikation ablaufen soll, und damit den 
weiteren Ablauf der Kommunikation steuert und reguliert. 

3.3.2 Nominale Anrede mitten im Text 

Die nominale (syntaktisch freie) Anrede vom Typ Sehr geehrter Herr X/Sehr 
geehrte Frau X scheint in der Textmitte selten vorzukommen. Es lässt sich 
auch feststellen, dass sie mitten im Text deutlich markiert ist und besonders 
dann verwendet wird, wenn der Sender sich aus irgendeinem Grund auf den 
Empfänger besonders berufen will. Es handelt sich um Textsorten, in denen 
der Beziehungspflege wegen der Gesichtsbedrohung besondere Aufmerksam- 
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keit geschenkt wird, wie z.B. in Reklamationen bzw. in Reaktionen auf Rekla- 
mationen (oder in Erwiderungen der Reaktionen, s. das zweite Beispiel unten): 

Sehr geehrter Herr X, wir hoffen, dass Sie Verständnis für unsere Lage haben und ... 

Wir möchten Sie aber darauf hinweisen, sehr geehrter Herr Y, dass eine Reibechtheit der 
Note 2 nicht den von Ihnen zugesicherten Eigenschaften der Ware entspricht. 

Sehr geehrter Herr X, wir bitten Sie, uns nicht misszuverstehen. Wir müssen uns hier 
jedoch auf den rein rechtlichen Standpunkt zurückziehen und verstehen nicht, wieso 
plötzlich eine Ware, die bisher immer voll akzeptiert wurde ... plötzlich fehlerhaft und 
unbrauchbar wäre. 

Sehr geehrter Herr Z, wir hoffen, dass wir gemeinsam eine gute Lösung finden werden, 
und dass Sie auch den neuen Auftrag bekommen. 

Liebe Frau A, hoffentlich haben Sie mit diesen Mengen kein Problem. 

Im Unterschied zu den oben in Abschnitt 3.3.2 beschriebenen allgemeinen 
Funktionen der Anrede kommt der nominalen Anrede mitten in Faxtexten 
somit eine besondere (zusätzliche) Funktion zu, indem sie zur Lösung spezi- 
fischer Probleme und zur Konfliktbearbeitung eingesetzt wird (s. auch zu den 
„abgeleiteten Verwendungen“ der Anrede in Zifonun u. a. 1997, 923-925: 
Begrüßung überflüssig machen, die Aufmerksamkeit des Hörers oder Lesers 
binden, Rangunterschiede manifestieren und allein eigenständige Sprech- 
handlungen realisieren). 

3.3.3 Verhältnis von nominaler Anrede und nominaler Selbstbezeichnung 

Ohne genauer auf das Verhältnis der nominalen Anrede und der nominalen 
Selbstbezeichnung einzugehen, sei nur festgestellt, dass sowohl Symmetrie 
als auch Asymmetrie belegt sind. In der Kommunikation zwischen dem 
Agenten und den Mitarbeitern der Firma herrscht Symmetrie vor: Es wird der 
Vorname in beiden Fällen benutzt. Sonst lassen sich aber zwischen den 
finnischen und deutschen Kommunizierenden deutliche Unterschiede fest- 
stellen, auf die hier nur kurz hingewiesen werden kann. Der nominalen Anrede 
vom Typ Herr/Frau + Familienname stehen am Ende der Faxe insgesamt recht 
unterschiedliche Selbstbezeichnungsformulierungen gegenüber. Die finni- 
schen Kommunizierenden bezeichnen sich selbst entweder mit der Kombi- 
nation Vorname + Familienname oder Anfangsbuchstabe(n) des Vornamens + 
Familienname. Die deutschen Kommunizierenden geben darüber hinaus oft 
auch ihre Position in der Firma oder ihren Titel an; auch die Kombination 
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Herr/Frau + Familienename (oder Herr/Frau Vorname + Familienname) ist 
anzutreffen, eine Kombination, die in den von den Finnen verfassten Faxen 
gar nicht vorkommt. Dieser Unterschied lässt sich auf den bekannten 
kulturellen Unterschied zurückführen, dass der Gebrauch von Titeln bzw. die 
Markierung sozialer Position in der deutschen Kultur üblicher ist als in der 
finnischen (s. u. a. Miebs 2003). Ein Beispiel für Asymmetrie in einem Faxkopf: 

To: Frau Meyer/z. Hdn. Flerrn Fischer 
From: Kalle Koskinen 

Die gleiche Asymmetrie ist allerdings auch in einigen der von den deutschen 
Kommunizierenden verfassten Faxe anzutreffen: 

z.FIdn./att: Frau Virtanen 
Von/From: Michaela Schmidt 

Unter den von den Finnen verfassten Faxen gibt es sogar ein paar Belege, in 
denen die Asymmetrie zwischen nominaler Anrede und nominaler Selbst- 
bezeichnung noch weiter geht. 

From: Pekka 

To: Herr Müller (+ Name der Kundenfirma) 

Und ebenso bezeichnet dieser Pekka sich auch am Ende des Faxes allein mit 
dem Vornamen (mfg. Pekka), obwohl es sich aus dem Text - der übrigens 
sehr viele Sprachfehler enthält - ergibt, dass er seinen Kommunikations- 
partner siezt. 

Und umgekehrt können die deutschen Kommunizierenden sich allein mit 
dem Familiennamen bezeichnen, während die Finnen immer auch den Vor- 
namen oder mindestens die Anfangsbuchstaben des Vornamens angeben. 

Zwischen den deutschen und finnischen Kommunizierenden scheint darüber 
hinaus der Unterschied zu bestehen, dass der deutsche Sender am Ende des 
Faxes außer seinem Namen (und dem Titel) auch nochmals die Firma und 
eventuell auch die Abteilung angibt, auch wenn diese sich schon aus dem 
Faxkopf oder sonst aus dem Faxformular ergeben würden. Die Finnen geben 
dagegen nur ihren Namen an. 

3.3.4 Verzicht auf die nominale Anrede 

In der Kommunikation zwischen dem Agenten und den Mitarbeiterinnen der 
Firma fehlt die Anrede häufig, also anders als in der Kommunikation zwischen 
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dem Agenten bzw. den Mitarbeiterinnen der Firma und den deutschen Kun- 
den. Die Kommunizierenden duzen sich, wehalb die Anrede - falls sie 
vorhanden ist - meistens in der Form Hallo, Udo/Hallo, Malja steht. Es gibt 
auch idiolektale Unterschiede, die auch als sexolektale zu interpretieren sind, 
d. h. die männlichen Kommunizierenden scheinen öfter als die Frauen auf die 
eröffnende Anrede zu verzichten. Weil es sich aber um nur wenige Kommuni- 
zierende handelt, lassen sich keine weitgehenden Schlussfolgerungen ziehen. 
Auffällig ist dagegen, dass die finnischen Kommunizierenden sich die deut- 
sche Art und Weise, den Kommunikationspartner am Anfang eines Briefes 
nominal anzusprechen, gut angeeignet haben. Diese pragmatische Norm 
beherrschen sie in der Regel besser als die grammatischen Regeln, d.h. ein 
kurzer Text kann viele grammatische Fehler enthalten, während die Anrede 
den deutschen Konventionen entspricht. Allerdings lässt sich auch beob- 
achten, dass die finnischen Kommunizierenden u.a. in Verbindung mit der 
Begrüßung ( Guten Tag, Guten Morgen) häufiger auf die Anrede verzichten als 
die deutschen Kommunizierenden, was sicher auf die pragmatische Inter- 
ferenz aus dem Finnischen zurückzuführen ist. Es gibt aber auch idiolektale 
Unterschiede: Zum Beispiel verzichtet der männliche Mitarbeiter (der Chef der 
Firma) auf die Anrede eher als die Mitarbeiterinnnen. 

Darüber hinaus gibt es eine Menge von Faktoren, die die Weglassung der 
(nominalen) Anrede auch bei den deutschen Kommunizierenden hervorrufen. 
Aufgrund unserer Korpusanalyse lassen sich die Ursachen in zwei Flaupt- 
gruppen unterteilen: 1) textsortenspezifische Faktoren und 2) kommunikations- 
spezifische Faktoren. Bei der erstgenannten Gruppe handelt es sich um Unter- 
schiede in Textsortenkonventionen, d.h. einige Textsorten tendieren mehr als 
andere zur expliziten Anrede des Empfängers. Beispiele für Textsorten, in 
denen die explizite nominale Anrede erscheint, sind u.a. die Folgenden: 
Preisliste (zur Musterung), Besuchsbericht, Reisebericht, Kontoauszug, 
Lieferantenerklärung, Musterbestellung, Auftrag/Neuauftrag, (Auftrags-) Bestä- 
tigung, Rechnung, Kurzbrief, Bestellung, Lieferschein, Kurzbrief/Anfrage. Die 
genannten Textsortenbezeichnungen entstammen größtenteils den vorge- 
druckten Faxformularen. 

Von kommunikationsspezifischen Faktoren sind zwei Flaupttypen von Texten 
betroffen: 1) Texte, die einen Teil einer größeren Kommunikationskette bilden 
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und reaktiv sind, d.h. als Antworten (im weiten Sinne des Wortes) auf das 
früher schon Dargestellte fungieren (zur Dialogizität bzw. zum dialogischen 
Prinzip der Sprache/des Sprachgebrauchs und zur Unterscheidung initiativer 
und reaktiver Sprechakte/Sprachhandlungen s. Weigand 1989, 1997 und 
2002) und 2) Texte, die eine kurze Nachricht, Frage o.Ä. hinsichtlich eines 
schon früher geschickten Faxtextes zum Ausdruck bringen. Dabei fungiert ein 
früher geschicktes Fax als Prätext, der durch ein neues Fax fragend, kom- 
mentierend usw. ergänzt wird. Ein reaktives Fax wird auf das gleiche Blatt 
geschrieben wie das Fax, das die Kommunikationskette ausgelöst hat. Oft sind 
die reaktiven Faxe mit der Pland geschrieben, was sie von vielen anderen 
Faxen unterscheidet. Das wiederum steht in Übereinstimmung damit, dass die 
an sie zu stellenden Forderungen hinsichtlich der sprachlichen Formulierung 
(wie der Anrede usw.) niedriger sind. Bei Prätexten handelt es sich dagegen 
um früher - oft auch von anderen Personen als den momentan Kommuni- 
zierenden - geschickte Faxe, auf die Bezug genommen wird und die als 
Grundlage des propositionalen Gehalts des zu verfassenden Faxes dienen. 
Die Prätexte dienen als Orientierungshilfe für den Empfänger und sparen dem 
Sender viel Zeit und Mühe, indem er auf die Vermittlung der im Prätext 
vorhandenen Informationen verzichten kann. 

Es ist auch möglich, dass der erste Teil einer Kommunikationskette sich auf 
einen Prätext stützt, d.h. der Sender greift auf ein früheres Fax zurück und 
schreibt seine Frage - mit der Fland - auf das gleiche Fax, wonach der 
Empfänger in der folgenden Phase darauf reagiert, indem er seine Antwort 
wieder auf das gleiche Blatt schreibt. Diese ökonomische Art und Weise zu 
kommunizieren hat natürlich gewisse Einwirkungen auf die sprachliche 
Formulierung: Im Vordergrund steht die Erledigung der Sache und interperso- 
nelle .beziehungspflegerische’ Aspekte treten in den Flintergrund. 

Die Bestandteile einer solchen Kommunikationskette sind vom Umfang her 
recht klein, ein Bestandteil kann z.B. nur einen einzigen Satz (und die 
Unterschrift) umfassen: Ist es so richtig?- Sollen wir das so bestätigen?. Die 
Antwort wird in ebenso knapper Form gegeben: Ja! Das ist Ok\ Die Anrede 
fehlt in den meisten Fällen, und vor der Unterschrift steht die Begrüßung in 
verkürzter Form ( mfg ) - wenn überhaupt. Die Vertreter der finnischen Firma 
begnügen sich oft nur mit der reinen Unterschrift ohne mfg. 
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Ein typischer Fall ist u.a. eine Kette, in der die finnische Firma zu einem 
früheren Fax als Prätext, das von einem deutschen Kunden an den Agenten 
geschickt und vom Agenten weiter an die finnische Firma geleitet worden ist, 
an den Agenten eine Frage stellt, auf die der Agent dann auf dem gleichen 
Blatt antwortet. Ein anderer typischer Fall ist, dass der deutsche Kunde mit der 
gelieferten Ware unzufrieden ist und die geschickte Rechnung nicht bezahlen 
will. Der Kunde hat sich an den Agenten gewendet, wobei der Agent an die 
finnische Firma ein Fax mit der Rechnung als Prätext schickt mit dem Referat 
über die Meinung des Kunden und mit der Bitte, die Sache zu prüfen. Typische 
Prätexte sind auch die Lieferscheine, auf die der Agent zurückgreift und die 
entsprechende Stelle im Lieferschein markiert, wenn der Kunde mit ihm 
Kontakt aufgenommen hat und der Lieferung etwas fehlt. Der Agent fügt dem 
Prätext seinen Text hinzu und die Mitarbeiterin der finnischen Firma antwortet 
auf dem gleichen Blatt: 

Wird das noch geliefert? 

Bitte Info! 

(Unterschrift) 

Kommt an diese Woche. 

mfg + Unterschrift 

Die meisten Kommunikationsketten und das Zurückgreifen auf Prätexte betref- 
fen also die Kommunikation zwischen dem deutschen Agenten und der 
finnischen Firma. Sie zeigen zugleich die Vermittlerrolle des Agenten. Es gibt 
aber auch Belege für die Kommunikation mit Prätexten zwischen dem Agenten 
bzw. der Firma und den deutschen Kunden. Auch hier dienen die Prätexte 
dazu, dem Empfänger genügend Plintergrundinformationen zu geben und 
ermöglichen somit dem Sender eine knappe Ausdrucksform. Oft besteht die 
Aufgabe des Senders darin, in Bezug auf den Prätext eine Frage zu stellen 
bzw. eine Bitte zu äußern, auf die der Empfänger in ebenso knapper Form 
reagiert. In der Kommunikation zwischen der Firma und den Kunden hat der 
erste - von der Firma verfasste - Teil der Kette oft eine Anrede (Sehr geehrte 
Frau X.), während der Kunde auf die gestellte Frage kurz ohne Anrede 
antwortet: habe ich im Haus ; ist ok. In solchen Frage-Antwort-Sequenzen, die 
die Kommunikationsketten häufig darstellen, kann die Versprachlichung sogar 
so weit minimalisiert werden, dass ein einziges Wort (z.B. Ja!) ohne Anrede 
und Unterschrift den Text bildet. 
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Zusammenfassend lässt sich also feststellen, dass Faxe, die einen reaktiven 
Bestandteil einer Kommunikationskette bilden, sprachlich extrem vereinfacht 
sind. Die Anrede und die Schlussformeln fehlen oder sind auf das Minimale 
reduziert, sogar die Unterschrift kann fehlen, weil der Sender sich aus dem 
Kommunikationszusammenhang ergibt. Sprachhandlungstheoretisch handelt 
es sich in den meisten Fällen um Frage-Antwort-Sequenzen. Ähnlich verhalten 
sich sprachlich die Faxe mit Prätexten: Auch die Prätexte vereinfachen die 
Kommunikation, nicht nur deswegen, weil dem Prätext wichtige Informationen 
zu entnehmen sind, die im Fax nicht mehr wiederholt werden müssen, sondern 
auch deswegen, weil sie indizieren, dass die Erledingung der Sache im 
Vordergrund steht, und nicht etwa die Beziehungspflege. 

4. Fazit 

Zusammenfassend lässt sich auf Grund unserer Korpusanaiyse feststellen, 
dass die Wahl der Anredeform erstens durch die Sender-Empfänger- 
Konstellation bedingt ist, z.B. du und der Vorname als Standardanrede in der 
Kommunikation zwischen dem Agenten und den Mitarbeitern der Firma und 
Sie + Sehr geehrter Herr/Frau + Familienname als Standardanrede in der 
Kommunikation zwischen der Firma bzw. dem Agenten und den Kunden. 
Zweitens hängt das Anredeverhalten von der Textsorte ab. In Textorten wie 
Preisliste, Besuchsbericht, Reisebericht, Kontoauszug, Lieferantenerkärung, 
Musterbestellung, Auftrag, Auftragsbestätigung, Lieferschein usw. fällt die 
nominale Anrede am Anfang des Faxes meistens aus. Drittens wird das 
Anredeverhalten durch den Verlauf der Kommunikation gesteuert. In 
Kommunikationsketten mit reaktiven Bestandteilen und in Faxen mit einem 
früher geschickten Fax als Prätext ist es üblich, auf die Anrede zu verzichten. 
Viertens ließen sich Belege finden, in denen das Anredeverhalten auf Kultur- 
unterschiede zurückführbar ist, u.a. Vermeidung von Titeln, Asymmetrie 
zwischen Anredeform und Selbstbezeichnung, Verzicht auf die Anrede in den 
von den finnischen Kommunikationspartnern verfassten Faxen legen die 
Vermutung finnischer Interferenz nahe und sind z.T. mit der finnischen 
Tendenz zur negativen Höflichkeit in Einklang zu bringen. 
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Hinsichtlich der Funktionen der Anrede konnte festgestellt werden, dass das 
Anredeverhalten der Höflichkeit dient, indem der Anredende durch Bezug auf 
den Kommunikationspartner zeigt, dass er sich auf seinen Kommunikations- 
partner einlässt. Die Anredeformen dienen aber nicht nur der situationsange- 
messenen Höflichkeitsmarkierung, sondern auch dazu, vorhandene soziale 
Beziehungen zu regulieren und fixieren. Darüber hinaus sind sie wichtige 
Kontextualisierungshinweise, die u.a. den Formalitäts- bzw. Intimitätsgrad der 
Kommunikation signalisieren und auf dieser Basis den weiteren Ablauf der 
Kommunikation steuern. Außer diesen allgemeinen Funktionen können die 
Anredeformen in der Kommunikation Aufgaben spezifischer Art erfüllen. Als 
Beispiel dient dafür die nominale Anrede mitten im Text, die eingesetzt wird 
um dem Kommunikationspartner zu indizieren, dass er und seine Rolle als 
besonders hoch geschätzt werden im Hinblick auf die gemeinsame Problemlö- 
sung oder Konfliktbearbeitung. Ähnlich wird das Pronomen wir zur Problemlö- 
sung und Konfiiktbearbeitung eingesetzt, indem es auch den Kommunikations- 
partner in seinen Bezugsbereich einschließt. 

Zwischen den verschiedenen Anredeformen und den Selbstdarstellungs- 
formen ist ein enger Zusammenhang feststellbar, auch wenn kein 1:1- 
Verhältnis besteht. Als Pendant der S/e-Anrede gilt das Pronomen wir in der 
Kommunikation zwischen der Firma und den Kunden und ich als Pendant der 
Du-Anrede in der Kommunikation zwischen dem Agenten und den Mitarbeitern 
der Firma. Für den Gebrauch von ich ließen sich klare distributioneile Gründe 
finden, wobei von idiolektalen Unterschieden natürlich nicht abgesehen 
werden kann. 
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Das Kommunikationsverhalten von 
Unternehmensangehörigen: Ergebnisse einer 
akteurzentrierten Feldstudie und ihre Konsequenzen für die 
interne Kommunikation 

Sylvia Bendel (Luzern) 

1. Das Verhalten der Individuen - die große Unbekannte der 
internen Unternehmenskommunikation 

Mit der Zunahme der Größe und Komplexität der Unternehmen wuchs in den 
letzten Jahren auch das Interesse an der internen Unternehmenskommuni- 
kation. Das zeigt sich in der Fülle der Publikationen sowohl aus der praxis- 
orientierten Managementliteratur (Herbst 1999; Meier 2000; Mast 2002) als 
auch aus der betriebswirtschaftlichen (Empter et al. 1986; Jablin et al. 1987; 
Funke-Welti 2000) und linguistischen (Brünner 2000; Menz 2000; Kleinberger- 
Günther 2003) Grundlagenforschung. Auf der Seite der Betriebswirtschaft 
wurden und werden in erster Linie die Organisation der internen Kommuni- 
kation und der Einsatz der verschiedenen Kommunikationsinstrumente in den 
Unternehmen (Meier 2002; Isenschmid 2005; Boenigk in diesem Band) sowie 
die Informationsflüsse samt allfälliger Informationsverzerrungen (Danserau & 
Markham 1987; O'Reilly & Chatman & Anderson 1987; Stohl & Redding 1987) 
untersucht. Auf der Seite der Linguistik werden einzelne Interaktionsformen 
analysiert, insbesondere interne Besprechungen (Müller 1996; Thimm et al. 
2001; Dannerer 2005). 

Im Fokus des Interesses stehen somit Kommunikationsinstrumente, Informa- 
tionsflüsse und Interaktionsmuster - nicht jedoch das Verhalten einzelner 
Individuen. Entsprechend ist wenig bekannt über das konkrete Informations- 
und Kommunikationsverhalten der Unternehmensangehörigen (Ausnahmen 
sind Gemünden 1992 und Held & Maslo & Lindenthal 2001): Welche Informa- 
tionen werden von ihnen wo und wie gesucht, gelesen, weitergereicht, 
produziert, ignoriert, vernichtet? Wer spricht wo, über welches Medium, mit 
wem, worüber - und worüber nicht? Welche Informationen aus der Unterneh- 
mensleitung werden von den Mitarbeitenden rezipiert? Wie kommunizieren 
diese miteinander? Darüber ist mangels einschlägiger empirischer Untersu- 
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chungen wenig bekannt. Dabei wäre es gerade heute, angesichts der chroni- 
schen Informationsüberlastung (Sottong 2004) und des damit verbundenen 
Stresses, entscheidend zu wissen, wie die Unternehmensangehörigen mit der 
Informationsflut umgehen, wie sie ihren kommunikativen Alltag gestalten, um 
die offizielle interne Kommunikation darauf abstimmen zu können. 

Um diesem Defizit zu begegnen, wurde an der Hochschule für Wirtschaft 
(HSW) Luzern ein neuer Ansatz zur Erforschung und Gestaltung der internen 
Kommunikation entwickelt und in einem Pilotprojekt getestet. Idee des interdis- 
ziplinär angelegten Projekts ist, ein Konzept zur Erforschung und Gestaltung 
der internen Kommunikation zu entwickeln, bei welchem die interne Kommuni- 
kation nicht länger nur an den strategischen Zielen der Unternehmensleitung 
orientiert ist, sondern auch das konkrete Kommunikationsverhalten der Unter- 
nehmensangehörigen berücksichtigt. Dabei wird von der Hypothese ausge- 
gangen, dass einerseits überindividuelle Verhaltensweisen und Strategien im 
Umgang mit Information und Kommunikation existieren, die branchen-, 
Unternehmens- oder abteilungsspezifisch ausfallen können, andererseits aber 
auch ganz individuelle Verhaltensweisen und Strategien. 

Im Folgenden werden die theoretischen Grundlagen, auf denen das Konzept 
aufbaut, sowie das methodische Vorgehen bei der empirischen Erhebung 
vorgestellt. Anschließend werden ausgewählte Resultate präsentiert sowie die 
daraus zu ziehenden Konsequenzen für die Gestaltung der internen Unterneh- 
menskommunikation diskutiert. 

2. Organisations- und Kommunikationstheoretische Grund- 
lagen: ein Handlungsstruktur-Modell 

Beim hier vorgestellten Ansatz steht das Individuum mit seinem Verhalten im 
Fokus des Interesses. Ein solcher akteurzentrierter Ansatz ist nur dann 
sinnvoll, wenn man davon ausgeht, dass das Verhalten von Unternehmens- 
angehörigen nicht strukturell determiniert ist, sondern wenn man Individuen als 
(mindestens in gewissen Grenzen) autonome, rational und intentional Han- 
delnde begreift (Menz 2000). Beides ist in klassisch-strukturalistischen und 
systemischen Organisationstheorien nicht gegeben (Euske & Roberts 1987; 
Stolz & Türk 1992). 
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Daher liegt dem hier verfolgten Ansatz ein Handlungsstruktur-Modell der 
Organisation in der Tradition Giddens' zugrunde. Gemäß Giddens (1988) ist 
das Handeln von Mitgliedern einer Gesellschaft bzw. einer Organisation weder 
vollständig durch deren Struktur determiniert noch vollständig autonom, son- 
dern sowohl strukturgeleitet als auch strukturbildend. Die (zumeist expliziten) 
Regeln und (zumeist impliziten) Normen der Organisation schränken das 
Individuum ein und machen es zugleich erst handlungsfähig. Die linguistische 
Pragmatik spricht in diesem Zusammenhang von Handlungsmustern, welche 
dem Individuum ermöglichen, eine soziale Handlung in gesellschaftlich akzep- 
tierter Form durchzuführen (Ehlich 1991 ; Spiegel & Spranz-Fogasy 2003). 

Die organisatorischen Regeln und Normen bzw. Handlungsmuster decken 
jedoch niemals alle Fälle konkreter Entscheidungs- und Handlungsmomente 
ab; außerdem sind sie aufgrund ihrer Allgemeinheit und Vagheit interpre- 
tationsbedürftig. Diese Interpretationsbedürftigkeit der Regeln ist es, die den 
Unternehmensangehörigen autonomes Handeln nicht nur ermöglicht, sondern 
abverlangt. Unternehmensangehörige müssen neue oder schlecht strukturierte 
Situationen deuten und Regeln interpretieren, um Entscheidungen treffen zu 
können. Sind an diesem Prozess mehrere Individuen beteiligt, so kann er nur 
kommunikativ bewältigt werden. Kommunikation ist es, mittels derer sich 
Unternehmensangehörige darüber verständigen, wie sie die gegenwärtige 
Situation deuten und welche Handlungen sie durchführen wollen. Dabei 
stützen sie sich auf so genannte „interpretative Schemata" (Giddens 1988), die 
dergestalt als Mittler zwischen Kommunikation und Struktur fungieren. 

Der Begriff der Kommunikation wird in diesem Konzept nicht auf die Informa- 
tionsübermittlung reduziert, wie dies in klassischen Sender-Empfänger-Model- 
len üblich ist (Sperka 1996). Vielmehr setzt Kommunikation eine kognitiv aktive 
Rezipientin voraus. Die mündliche oder schriftliche Verbreitung einer Informa- 
tion stellt noch keine Kommunikation dar, sondern lediglich ein Kommunika- 
tionsangebot. Kommunikation stellt sich erst dann ein, wenn eine Rezipientin 
sich mit der gesendeten Information hörend oder lesend auseinandersetzt. 
Dabei verändert sich die gesendete Information durch die kognitive Verarbei- 
tung der Rezipientin. Die Information wird unter Rückgriff auf ihre persönlichen 
kognitiven Schemata interpretiert und in das bestehende Wissen integriert. 
Kommunizieren im sprachwissenschaftlichen Sinne bedeutet nicht, Informa- 




202 



Sylvia Bendel 



tionen auszutauschen, sondern stellt den Versuch dar, mithilfe von Zeichen 
eine gemeinsame Orientierung in der Welt herzustellen (Fiehler 1990). Kom- 
munikation bedeutet gemeinsame Sinnkonstitution durch den Sender und die 
Rezipientin einer geäußerten Information. Sie zielt auf eine übereinstimmende 
Interpretation des in Frage stehenden Ausschnitts der Welt. Kommunikation 
kann schriftlich oder mündlich, verbal und nonverbal, unidirektional oder dialo- 
gisch erfolgen. 1 

Werden Unternehmensangehörige als Individuen begriffen, die im Rahmen 
der vorgegebenen, situativ gedeuteten Strukturen autonom handeln, Informa- 
tionen individuell rezipieren und verarbeiten und Entscheidungen mittels 
Kommunikation gemeinsam aushandeln, dann ist es sinnvoll, den individuellen 
Umgang mit Information und Kommunikation empirisch zu erheben. 

3. Methodisches Vorgehen: Shadowing und Interviews 

Zu diesem Zweck wurde an der HSW Luzern ein Pilotprojekt zur Erhebung des 
Informations- und Kommunikationsverhaltens der Mitarbeitenden durchgeführt. 
Auf eine schriftliche Befragung, wie sie in der Forschung zur Unternehmens- 
kommunikation üblich ist (Empter et al. 1986; Funke-Welti 2000), wurde 
bewusst verzichtet. Befragungen tendieren dazu, erwünschte Antworten zu 
erzeugen, gerade im sensiblen Kommunikationsbereich. Bei Fragen zur 
Kommunikation kommt erschwerend hinzu, dass die Befragten erhebliche 
Mühe bekunden, nach Ablauf eines Tages anzugeben, wie viel Zeit sie mit 
wem worüber gesprochen haben, oder den Verlauf eines Gesprächs inhaltlich 
zu rekonstruieren. 2 Solche Fragen können besser mit teilnehmender Beobach- 
tung und Gesprächsaufzeichnungen beantwortet werden. 



1 Vor dem Hintergrund dieser Definition wird klar, dass das meiste von dem, was in der 
Literatur zur Unternehmenskommunikation als "Kommunikation" bezeichnet wird, in Wirk- 
lichkeit Information ist. Mitarbeiterzeitungen, Rundmails, Aushänge usw. sind prinzipiell 
Informationsinstrumente, keine Kommunikationsinstrumente, da es keine Garantie dafür 
gibt, dass sie rezipiert werden. 

2 Bei den im Rahmen des hier vorgestellten Projekts durchgeführten Interviews wurden die 
Interviewten nach ihren wichtigsten Ansprechpartnern gefragt. Teilweise vergaßen sie, die 
eigenen Pultnachbarn zu erwähnen, mit denen sie - wie die teilnehmende Beobachtung 
belegte - in ständigem Austausch stehen. Offenbar waren diese Ansprechpartner zu 
selbstverständlich, als dass man sie erwähnen würde. Damit werden die Verzerrungen 
sichtbar, welche bei Selbsteinschätzungen zur Kommunikation auftreten. 
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Der Entscheid fiel daher zu Gunsten einer explorativen Falistudie mit einer 
Kombination qualitativer Methoden, nämlich Shadowing und Leitfadeninter- 
views. Bei der Methode des Shadowing wird eine Person einen ganzen Tag 
lang stumm begleitet, und alle ihre kommunikativen Aktivitäten werden 
protokolliert. Diese Methode kam bis heute nur ganz vereinzelt zum Einsatz 
(Held & Maslo & Lindenthal 2001; Spranz-Fogasy 2002). Leitfadeninterviews 
dienen dazu, in nur wenig vorstrukturierter Form Auskunft über die Handlungs- 
weisen und Ansichten der Interviewten zu gewinnen. 

Konkret wurde die Feldstudie folgendermaßen durchgeführt: Für die Erhe- 
bung der institutionalisierten Kommunikation an der Hochschule wurden Leitfa- 
deninterviews mit dem Leiter Kommunikation + Marketing der HSW Luzern 
und dem Leiter der ausgewählten Abteilung durchgeführt sowie Beispielexem- 
plare der schriftlichen Kommunikationsinstrumente gesammelt (Mitarbeiterzei- 
tung, Broschüren, Protokolle, Rundmails etc.). 

Im zweiten Schritt wurden vier ausgewählte Mitarbeitende je einen Tag lang 
„beschattet“: ein Dozent, eine wissenschaftliche Mitarbeiterin, ein Teamleiter 
und eine Sekretärin. All ihre Tätigkeiten wurden handschriftlich protokolliert, 
die Gespräche wurden inhaltlich in Stichworten festgehalten, ebenso Auffallen- 
des sowie subjektive Eindrücke der Beobachterin, wobei das Augenmerk in 
der Tradition der Gesprächsforschung auf dem Gesprächsstil, der interaktiven 
Rollenaushandlung und dem Umgang mit Macht und Dominanz lag. 

Im dritten Schritt wurden mit den Beobachteten rund zweistündige Interviews 
geführt. Darin wurden ihnen zuerst Fragen zum Kommunikationsprotokoll 
vorgelegt, die sich während der Beobachtung ergeben hatten. Sie dienten 
dazu, die Handlungsmaximen der Beobachteten zu ergründen. Diese Fragen 
lauteten etwa: „Warum hast du gerade bei Kollege X um Hilfe gebeten, als der 
Drucker nicht lief?“ „Nimmst du mit dem Sekretariat immer telefonisch Kontakt 
auf?“ „Wie hast du die Sitzung mit den Kollegen X und Y stimmungsmäßig 
erlebt? Bist du mit dem Ergebnis inhaltlich zufrieden?“ usw. Diese Fragen 
wurden für jede Person einzeln zusammengestellt. 

Im zweiten Teil des Interviews wurden den Beobachteten Fragen zu ihrem 
Kommunikationsverhalten allgemein sowie zu ihrer Einschätzung der Kommu- 
nikation an der Abteilung und an der ganzen Hochschule gestellt. Diese 
Fragen waren für alle dieselben. Alle Interviews wurden verschriftlicht. 
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Die Beobachtungsprotokolle und die Interviewabschriften wurden im Hinblick 
auf zwei Fragestellungen ausgewertet, die erste eher grundlagen-, die zweite 
eher anwendungsorientiert: 

1. Welche überindividuellen Verhaltensweisen in Bezug auf Information und 
Kommunikation im Unternehmen lassen sich erkennen? 

2. Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für die Gestaltung der internen 
Kommunikation im Unternehmen? 

Hinzu kam als Drittes die Frage nach den spezifischen Stärken und Schwä- 
chen der Kommunikation in der untersuchten Abteilung. Darauf wird im 
vorliegenden Artikel jedoch nicht eingegangen. 

4. Charakteristika der internen Kommunikation 

ln den folgenden Abschnitten werden jene Erkenntnisse aus den Beobach- 
tungen und Interviews vorgestellt, welche Anhaltspunkte zur Optimierung der 
internen Kommunikation geben. 

4.1 Kommunikation ist Arbeit 

In einer Lehr- und Forschungsanstalt wie der untersuchten Hochschule be- 
steht ein Großteil der Arbeit aus kommunikativen Tätigkeiten: lesen, schreiben, 
diskutieren, präsentieren, unterrichten. Bei allen Beobachteten war die Zeit, 
die mit einer Form mündlichen Kommunizierens verbracht wurde, größer als 
die Zeit, die mit stiller Einzelarbeit verbracht wurde - und diese bestand 
ihrerseits zum größten Teil aus dem Lesen oder Verfassen von Dokumenten. 
Diese Beobachtung entzieht der in der Literatur häufig vertretenen Ansicht, 
Kommunikation diene der Planung und Koordination der Arbeit (stellvertretend: 
Meier 2000), den Boden. Kommunikation findet nicht losgelöst von der „eigent- 
lichen“ Arbeit statt, sie ist Arbeit. Die in der Praxis nicht vollziehbare Trennung 
zwischen Kommunikation und Arbeit wirft Fragen bezüglich der Zeiterfassung 
und des Kommunikations-Controllings auf. 

Zeitlich wie inhaltlich besonderen Stellenwert haben an der untersuchten 
Abteilung Zweiergespräche, seien sie verabredet oder spontan. Hier werden 
die konzeptionellen Arbeiten in Bezug auf laufende und geplante Projekte 
vorgenommen, hier werden die notwendigen Informationen und Informations- 
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quellen (insbesondere Kontaktpersonen) ausgetauscht, hier werden Daten 
diskutiert, Weichen gestellt, Lösungen gesucht, Entscheide getroffen. Diese 
Zweiergespräche lösen oft eine Fülle weiterer Kommunikationsaktivitäten aus: 
Die erwähnten Personen werden kontaktiert, versprochene Unterlagen werden 
verschickt usw. Man darf sagen, dass in den Zweiergesprächen sowie in der 
daran anschließenden Einzelarbeit die „eigentliche“ Arbeit stattfindet - vom 
Unterricht einmal abgesehen. 

Sitzungen mit mehr als zwei Personen dienen demgegenüber eher dem 
allgemeinen Informationsaustausch, wobei organisatorische und administrative 
Fragen oft wesentlich größeren Raum einnehmen als inhaltliche - was die 
Mitarbeitenden aller Hierarchiestufen beklagen. Diskussionen im größeren 
Kreis sind ebenfalls zu beobachten, allerdings erweisen sie sich nur dann als 
ergiebig, wenn sie mit klaren Fragen vorbereitet und moderiert werden. Spon- 
tane Diskussionen an Sitzungen wirken demgegenüber eher ziellos; sie wer- 
den außerdem von den Vorgesetzten massiv dominiert. Um diese Eindrücke 
der Beobachterin zu verifizieren, wären allerdings Gesprächsaufzeichnungen 
notwendig. 

4.2 Kommunikation beginnt bei der Architektur 

Die Architektur bestimmt in kaum zu überschätzendem Maß die interne Kom- 
munikation. Der Standort des Gebäudes, die Lage der Büros, des Sekretariats, 
der Sitzungszimmer, der Klassenzimmer, der Pausenzone und der Toiletten, 
die Länge der Korridore und die Platzierung der Mitarbeitenden in den Büros 
(von den zu Hause Arbeitenden ganz zu schweigen) entscheiden mehr als 
alles andere darüber, wer mit wem persönlich spricht, wer mit wem per Telefon 
oder E-Mail verkehrt, und wer überhaupt nicht miteinander kommuniziert. Es 
zeigte sich, dass ein Korridor von 50 Metern Länge oder das Aufstellen einer 
zweiten Kaffeemaschine im anderen Stockwerk die persönliche Kommunika- 
tion zwischen zwei Personen nahezu unterbinden kann. Kontakte zu Perso- 
nen, die in anderen Gebäuden arbeiten, existieren kaum oder beschränken 
sich auf E-Mails. 

Umgekehrt zwingt die Platzierung im selben Büro zwei Mitarbeitenden eine 
geradezu als intim zu bezeichnende Nähe auf: Nicht nur hört der Bürogefährte 
allfällige telefonische Privatgespräche mit, er oder sie dient auch als erste 
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Anlaufstelle für Fragen aller Art, und nicht zuletzt fungieren Pultnachbarn als 
emotionale Blitzableiter: Was immer jemand loswerden will, vom gelungenen 
Lehrlingsausflug über das Leiden an der Sommerhitze bis zum Ärger über 
einen anmaßenden Anrufer, wird dem unmittelbaren Bürokollegen mitgeteilt. 

Tritt jemand in ein Büro und richtet eine Frage an eine der dort anwesenden 
Personen, werden mit großer Regelmäßigkeit alle anderen Anwesenden suk- 
zessive in das Gespräch hineingezogen, unabhängig davon, ob nur Kopier- 
folien gesucht oder komplexe Fragen zu einem Projekt aufgeworfen werden. In 
einem Großraumbüro wie dem Sekretariat hat dieses Phänomen gravierende 
Auswirkungen, werden doch auf diese Weise im Fünfminutentakt sämtliche 
Personen in Plörweite aus ihrer Arbeit gerissen. Aber schon ein Zweierbüro mit 
offener Türe reicht, um konzentriertes Arbeiten zu verunmöglichen. Konzep- 
tionelle Arbeiten verlegen alle Beobachteten in einen ungestörten Raum, in die 
Eisenbahn oder nach Hause. Diese Ergebnisse werfen Fragen auf zum 
Nutzen von Großraumbüros und dem Arbeiten mit offenen Türen. 

4.3 Informationen laufen über Personen 

Die Beobachteten suchen Informationen nur dann auf elektronischem Weg 
(Internet, Intranet) oder in ihren Papierunterlagen, wenn sie einigermaßen 
sicher wissen, dass und wo sie diese finden. Ansonsten läuft die Informations- 
suche über Personen, und zwar in konzentrischen Kreisen: Zuerst werden die 
Pultnachbarn angegangen, dann die Kollegen in den räumlich am nächsten 
gelegenen Büros, dann - oft schon telefonisch - die Sekretärinnen, zuletzt 
Kollegen, die man nur per Telefon erreicht. Diese informationsheischenden 
Interaktionen dauern oft nur wenige Sekunden, summieren sich aber im 
Verlaufe eines Tages. 

Die eigentliche Informationsdrehscheibe in der untersuchten Hochschul- 
abteilung ist das Sekretariat, das von organisatorischen und administrativen 
über technische Fragen bis hin zu Marketing- und Kommunikationsfragen für 
alle Auskünfte zuständig ist. Die als „alter Hase“ bezeichnete dienstälteste 
Sekretärin wird von den Mitarbeitenden allen anderen Informationsquellen 
vorgezogen. 

Und wie gehen die Mitarbeitenden mit den Informationen um, die ungefragt 
an sie herangetragen werden? Es wurde in den Interviews rasch deutlich, dass 
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es im heutigen Zeitalter der Informationsüberflutung nicht mehr möglich ist, 
Mitarbeitenden Informationen aufzudrücken. Um überhaupt funktionsfähig zu 
bleiben, picken sie aus dem als eher zu groß beurteilten Informationsangebot 
der Hochschule jene Rosinen heraus, die sie entweder unmittelbar betreffen 
oder speziell interessieren. Alles andere wird nur überflogen oder gänzlich 
ignoriert - von gewissen Publikationen wie zum Beispiel dem Jahresbericht 
wussten einzelne Interviewte nicht einmal, dass sie existieren. Obligatorische 
Informationsveranstaltungen (Routinesitzungen, Konferenzen, Pflichtlektüre) 
werden nicht geschätzt. Mit Abstand die beste Akzeptanz erzielten elektro- 
nische Newsletters mit knappen Zusammenfassungen der Neuheiten aus 
Abteilungs- und Hochschulleitung, versehen mit Links auf weiterführende Do- 
kumente. 

4.4 Netzwerke folgen den Aufgaben 

Networking wird als wichtige berufliche Ressource betrachtet, und in die 
gezielte Pflege von Netzwerken setzen bestimmte Autoren große Hoffnungen 
(Freygang 1999; Vogel 2003). Die hier untersuchte Hochschulabteilung prä- 
sentiert ein nüchternes Bild: Kontakte zu anderen Mitarbeitenden werden von 
den Beobachteten grundsätzlich erst dann und nur dann aufgenommen, wenn 
es die Aufgabe erfordert. Aus persönlichem Interesse oder auf Vorrat wird kein 
Networking betrieben. Umgekehrt entwickeln sich aus bestehenden, formalen 
(Zugehörigkeit zum selben Team) bzw. aufgabenbezogenen (Zugehörigkeit zu 
einer Projektgruppe) Kontakten teilweise persönliche Beziehungen, die bis in 
die Freizeit hineinreichen. Bestehende Beziehungen können aber auch wieder 
einschlafen, wenn keine gemeinsamen Aufgaben mehr anstehen. 

4.5 E-Mail trotz Vorbehalten am beliebtesten 

Den Mitarbeitenden steht heute in den meisten Unternehmen eine Vielzahl von 
Kommunikationsmitteln zur Verfügung: persönliches Gespräch, Telefon, Han- 
dy, E-Mail, interne Post. Welches Mittel jeweils gewählt wird, hängt von ver- 
schiedenen situativen Faktoren sowie individuellen Präferenzen ab: Von der 
geografischen Lage des eigenen Büros und des Büros des Gesuchten, von 
der (vermuteten) Anwesenheit der gesuchten Person, von Inhalt, Komplexität 
und Dringlichkeit des Anliegens und von der Verbindlichkeit der zu treffenden 
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Absprache. Tendenziell wird bei einfachen Anliegen zum Telefon gegriffen, 
auch über kürzeste interne Distanzen hinweg, während komplexere Anliegen 
persönlich oder per E-Mail besprochen werden. E-Mail kommt auch für den 
Versand von Dokumenten und bei Abwesenheit des Gesprächspartners zum 
Einsatz. Allerdings zeigten sich bei der Wahl des Mediums größere individuelle 
Unterschiede. So gaben zwei der Befragten an, heikle Angelegenheiten 
würden sie nicht per E-Mail erledigen, während eine Befragte meinte, gerade 
bei heiklen Angelegenheiten weiche sie per E-Maii der persönlichen Konfron- 
tation aus. Insgesamt ist die E-Mail jedoch zum beliebtesten Kommuni- 
kationsmittel avanciert. 

Kehrseite der beliebten E-Mail ist, dass die Mitarbeitenden viel Zeit mit 
Sortieren, Lesen, Ausdrucken und Ablegen von E-Mails verbringen und der 
permanente Entscheidungsdruck, was mit den E-Mails zu geschehen hat, 
offensichtlich groß ist. Werden für eine bestimmte Angelegenheit ein Dutzend 
E-Mails hin- und hergeschickt oder versucht man, per E-Mail Missverständ- 
nisse zu klären, wäre ein persönliches Gespräch oft einiges effizienter, wird 
selbstkritisch vermerkt. Schließlich verleitet die E-Mail dazu, Diskussionen aus 
dem Weg zu gehen und unangenehme Nachrichten nicht mehr persönlich 
mitzuteilen, sondern mit einer trockenen elektronischen Botschaft zu erledigen. 
Diesbezügliche Missgriffe bei der Wahl des Mediums haben an der untersuch- 
ten Abteilung schon mehrfach für Verstimmung gesorgt. 

Ein oft vergessenes Medium sind Handnotizen. Sie haben einen hohen 
Stellenwert im Zusammenhang mit den erwähnten Zweiergesprächen sowie 
allen nicht geplanten Sitzungen, welche nicht protokolliert werden. Nicht selten 
stehen in den Handnotizen relevantere Informationen und Beschlüsse als in 
den offiziellen Protokollen. In ihnen ist personengebundenes Wissen gespei- 
chert, das dem Unternehmen als Ganzes nicht zur Verfügung steht. 

4.6 Kommunikationsstil als self-fulfilling prophecy 

Kommunizierende schaffen sich ihr kommunikatives Umfeld weitgehend 
selbst, was sich systemtheoretisch als Interaktion zwischen System und 
Umwelt oder psychologisch mit Begriff der self-fulfilling prophecy fassen lässt 
(Watzlawick 1980). In der untersuchten Abteilung besteht eine hohe Überein- 
stimmung zwischen den in den Interviews geäußerten Kommunikationsidealen 
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der Personen, ihrem konkreten Verhalten und der Reaktionsweise ihrer 
Interaktionspartner: Wer vor allem auf Offenheit und Effizienz Wert legt, pflegt 
einen direkten und temporeichen Kommunikationsstil; wem am persönlichen 
Wohlergehen der Kollegen gelegen ist, findet Gelegenheit für entsprechende 
Gespräche; wer Spontanität schätzt, lässt sich auf ungeplante Besprechungen 
ein usw. Bei Gesprächen über die Hierarchiestufen hinweg setzt sich tenden- 
ziell jener Stil durch, den der Vorgesetzte wünscht und pflegt. Damit werden 
frühere Untersuchungen (Empter et al. 1986; Funke-Welti 2000) bestätigt: 
Vorgesetzte können den Kommunikationsstil in ihrer Abteilung nachhaltig 
prägen - die Mitarbeitenden passen sich an oder scheiden aus. 

Neben den persönlichen Kommunikationsidealen ist es vor allem die zur 
Verfügung stehende Zeit, die den Kommunikationsstil prägt. Hoher Arbeits- 
druck schränkt die Kommunikation nicht nur mengenmäßig ein, sondern 
verschlechtert sie auch qualitativ. Personen, die permanent unter Druck ste- 
hen oder viel unterwegs sind, werden von den anderen je länger desto 
weniger angesprochen. Man „verschont“ sie, indem man sich nicht mit Fragen 
an sie wendet, ihnen bestimmte Informationen nicht zumutet und Lösungen 
ohne sie sucht. Wer keine Zeit für die offizielle, gemeinsam verbrachte 
Kaffeepause hat, ist auch vom Sozialen ausgeschlossen. Der permanente 
Blick auf die Uhr klemmt Diskussionen ab, verunmöglicht den Meinungsaus- 
tausch, das gemeinsame Nachdenken, fördert Missverständnisse und Schnell- 
schüsse, die dann mit nachträglichen Telefonaten und E-Mails korrigiert 
werden müssen. Projekte und Pendenzen bleiben liegen, weil entscheidende 
Antworten und Auskünfte von den Gestressten nicht rechtzeitig geliefert wer- 
den. Zeitmangel verschlechtert die Kommunikation und führt zu Informations- 
rückständen und sozialer Isolation. 

5. Erkenntnisse und Empfehlungen 

ln diesem Kapitel werden in der Rückschau auf das Pilotprojekt die Stärken 
und Schwächen der verwendeten Methodenkombination zusammengetragen, 
dann werden die aus den Ergebnissen ableitbaren Erkenntnisse und Empfeh- 
lungen bezüglich der Gestaltung der internen Unternehmenskommunikation 
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diskutiert und schließlich die für zukünftige Projekte bleibenden Desiderata 
formuliert. 

5.1 Stärken und Schwächen der Methode 

Die verwendete Kombination von Shadowing und Leitfadeninterviews hat sich 
grundsätzlich bewährt. Folgende Stärken der Methoden kamen zum Tragen: 

• Die Anteile der verschiedenen kommunikativen Tätigkeiten (lesen, schrei- 
ben, telefonieren, diskutieren) im Tagesablauf können quantitativ erfasst 
werden. 

• Die konkreten kommunikativen Abläufe in der untersuchten Abteilung 
werden fassbar: Welche Dokumente werden von A nach B getragen, wer 
telefoniert mit wem, wie reden die Mitarbeitenden miteinander, worüber 
wird gesprochen usw. 

• Differenzen in der Selbstwahrnehmung der Beobachteten und in der 
Wahrnehmung durch die Beobachterin können aufgedeckt werden. 

• Unerwartete Details werden erkennbar, zum Beispiel die Bedeutung von 
Handnotizen oder die Auswirkungen der räumlichen Anordnung der Büros. 

• Der Gebrauch der vorhandenen offiziellen Kommunikationsmittel wird prä- 
zise erhoben. 

• Die Beobachterin bekommt die Stimmung in der Abteilung hautnah zu 
spüren und erfährt Vertrauliches. 

• Die Beobachteten beginnen zu reflektieren, wie sie kommunizieren, und 
machen selber Verbesserungsvorschläge. 

• Die Methode ist anschlussfähig für weiterführende Untersuchungen wie 
zum Beispiel Umfragen zur Nutzung der Kommunikationsmittel, Dokumen- 
tenanalyse oder Gesprächsaufzeichnungen. 

Insgesamt stellt das Vorgehen eine gewinnbringende Verknüpfung einer be- 
triebswirtschaftlichen Fragestellung (Optimierung der internen Kommunikation) 
mit linguistischen Forschungsmethoden (Ethnografie der Kommunikation) dar. 
Den Vorteilen stehen einige Nachteile entgegen: 

• Der Beobachtereffekt ist massiv. Die beobachtete Person kann sich nicht 
frei bewegen und wird von den Kollegen zum Teil geschnitten. Privatge- 
spräche fallen teilweise unter den Tisch. 
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• Es ist schwierig, als Beobachterin nicht in die Gespräche hineingezogen zu 
werden. 

• Die Methode ist zeitaufwändig. Es kann nur eine kleine Zahl von Personen 
begleitet werden, deren Verhalten und Aussagen nicht unbedingt verallge- 
meinert werden können. 

• Bei Personen mit variabler Tätigkeit ist es schwierig, einen „typischen“ Tag 
für die Begleitung zu finden. Unvorhergesehenes wie der Ausfall der 
Telefonanlage verzerrt die Beobachtung. 

• Die Anonymität der Beobachteten ist nicht gewährleistet. Je präziser die 
Beobachtungen im Schlussbericht wiedergegeben werden, umso weniger 
sind die betroffenen Personen geschützt. 

Aus der Perspektive der Praxis ist die Methode dazu geeignet, die grundle- 
genden Formen und Muster der internen Kommunikation einer Unternehmens- 
abteilung zu erfassen, die deutlichsten Stärken und Schwächen herauszuar- 
beiten und ein Stimmungsbild zu skizzieren. Daraus können Empfehlungen zur 
Gestaltung der internen Kommunikation an das untersuchte Unternehmen 
abgeleitet werden, wie es im vorliegenden Fall getan wurde. Die Außensicht 
der Beobachterin , 3 die der untersuchten Abteilung quasi einen Spiegel ihrer 
Kommunikationsmuster vor Augen hält, ist aber auch dazu geeignet, bei den 
Beobachteten selber einen Reflexions- und Veränderungsprozess auszulösen 
im Sinne der lernenden Organisation. 

5.2 Schlussfolgerungen für die interne Kommunikation 

Das Informations- und Kommunikationsverhalten der Unternehmensangehö- 
rigen wird am stärksten von den konkreten Aufgaben bestimmt. Das Netzwerk 
besteht fast ausschließlich aus Personen, die man für die jetzt laufenden 
Projekte braucht, Informationen werden danach selektioniert und rezipiert, ob 
sie einen unmittelbar betreffen, der Tagesablauf wird von den Pendenzen 
strukturiert. 



3 Diese Außensicht ist, wie die Innensicht der Beobachteten, teilweise subjektiv geprägt und 
hängt nicht zuletzt vom kommunikationstheoretischen Vorwissen und der methodischen 
Schulung der Beobachtenden ab. Da die Beobachterin aber nicht abteilungsspezifisch 
sozialisiert wurde und somit nicht "betriebsblind“ ist, stellt ihre Sicht auf die herrschenden 
Kommunikationsmuster auf jeden Fall eine interessante Alternative und Diskussions- 
grundlage dar. 
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Den zweitgrößten Einfluss auf das Informations- und Kommunikations- 
verhalten haben die Architektur, die Lage der Büros und die Platzierung der 
Mitarbeitenden. Den drittgrößten Einfluss übt die institutsspezifische Kultur 
aus, die sich in geteilten Normen (zum Beispiel „Offenheit“, „Ehrlichkeit“, 
„Respekt“) und Verhaltensweisen (zum Beispiel offene Türen) äußert. 

Neben den geteilten gibt es individuelle Verhaltensweisen, zum Beispiel im 
Umgang mit E-Mails oder bei der Gestaltung der Pausen(kommunikation), die 
von persönlichen Bedürfnissen und Einschätzungen geprägt sind. 

Folgende Empfehlungen können formuliert werden für die Gestaltung einer 
internen Kommunikation, die das konkrete Informations- und Kommunikations- 
verhalten der Unternehmensangehörigen berücksichtigt: 

> Die interne Kommunikation im Unternehmen beginnt mit dem Planen und 
Einrichten des Gebäudes, dem Aufstellen der Kopiergeräte und Kaffeema- 
schinen, dem Platzieren der Mitarbeitenden. Dabei gilt es unter anderem, 
die Balance zu wahren zwischen kommunikationsfördernden Mehrperso- 
nenbüros mit offenen Türen und konzentrationsfördernden Einzelbüros, 
geschlossenen Türen und Arbeit zu Hause. 

> Ein funktionierendes Wissensmanagement im Unternehmen kann am 
besten durch eine tiefe Fluktuation sichergestellt werden. Da Personen als 
Auskunftsstellen wesentlich beliebter sind als elektronische Plattformen, 
muss sich ein Unternehmen wohl überlegen, wie viel es in IT-Lösungen 
investieren will, oder ob es nicht lieber jedem Mitarbeiter 15 Minuten pro 
Tag zum „Herumfragen“ bzw. „Auskunft geben“ im Zeiterfassungssystem 
gutschreibt. „Alte Hasen“ im Sekretariat übertreffen manches Intranet an 
Effizienz. 

> Will man Mitarbeitende abteilungsübergreifend vernetzen, muss man ihnen 
etwas Gemeinsames zu tun geben - Informationsgefäße wie Mitarbeiter- 
zeitschriften oder soziale Anlässe sind nicht Anreiz genug, Kontakte aufzu- 
nehmen und zu pflegen. 

> Sollen sich die Mitarbeitenden für eine Sitzung, eine interne Publikation 
oder eine Veranstaltung interessieren, müssen ihnen Inhalte geboten wer- 
den, die sie und ihre Arbeit unmittelbar betreffen. Elektronische Newsletters 
mit Zusammenfassungen und weiterführenden Links werden von allen 
Informationsmitteln am ehesten rezipiert. 




Das Kommunikationsverhalten von Unternehmensangehörigen 



213 



> Interne Kommunikation ist ohne E-Mail nicht mehr denkbar. Allerdings 
erzeugt das Verwalten der E-Mails Stress, und das Medium sollte nicht für 
den Austausch von Informationen verwendet werden, bei welchen das 
persönliche Gespräch effizienter oder aus psychologischen Gründen pas- 
sender wäre. 

> Eine funktionierende interne Kommunikation setzt ein Minimum an frei 
verfügbarer Zeit für die Mitarbeitenden aller Hierarchiestufen voraus. 

6. Ausblick 

Die hier vorgestellten Erkenntnisse zur internen Kommunikation basieren auf 
einer explorativen Studie mit einer sehr geringen Fallzahl. Um die Erkenntnis- 
se validieren bzw. differenzieren zu können, wird es notwendig sein, vergleich- 
bare Studien in Unternehmen durchzuführen, die einer anderen Branche 
angehören oder eine andere Organisationsstruktur aufweisen. Es ist davon 
auszugehen, dass zum Beispiel in einem Produktionsbetrieb, in welchem 
Schicht gearbeitet wird, die interne Kommunikation wesentlich anders funktio- 
niert als in einer Bildungsinstitution. 

Neben weiteren Beobachtungen und Interviews wäre es ferner wünschens- 
wert, die Basis der empirischen Erhebung mit zusätzlichen Methoden zu ver- 
breitern, namentlich mit Dokumentenanalyse und Gesprächsaufzeichnungen. 
Dann ließen sich nicht nur impressionistische, sondern valide Aussagen zum 
Kommunikationsstil im untersuchten Unternehmen machen. 

Eine besondere Herausforderung wird darin bestehen zu bestimmen, welche 
Variablen das Informations- und Kommunikationsverhalten der Mitarbeitenden 
eines Unternehmens am meisten prägen: Branche, Organisationsstruktur, Un- 
ternehmenskultur oder individuelle Präferenzen. Letztlich zielt der hier vorge- 
stellte Ansatz zur Erforschung und Gestaltung der internen Kommunikation 
allerdings nicht auf unumschränkt generalisierbare Aussagen über die 
Funktionsweise der internen Kommunikation ab, sondern darauf, die interne 
Kommunikation unternehmensspezifisch zu erfassen und zu optimieren. 
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Encounter Foreign Metaphors: A Cross-Cultural Online 
Study 

Dehui Zhou & Edgar Heineken (Duisburg - Essen) 

1. Introduction 

For a long time, Metaphor was merely considered as a literary device of 
language for its mysterious power of reasoning and rhetoric beauty. Aristotle 
wrote in his Poetics, "[T]he greatest thing by far is to be a master of metaphor" 
(Aristotle, trans. 1971). Started from the last Century, Philosophers like Richard 
(1936) and Black (1955) sparked an interest in rediscovering metaphor and 
claimed that metaphor played a vital role in thought. In 1980, Lakoff and John- 
son collected systematic language evidence and argued from a cognitive pers- 
pective that 

“...metaphor is pervasive in everyday life, not just in language but in thought and action. 
Our ordinary conceptual System, in terms of which we both think and act, is fundamentally 
metaphorical in nature” (Lakoff & Johnson 1980, 3) 

Lakoff and Johnson’s view has established as a milestone for the modern cog- 
nitive metaphor research. In their conceptual metaphor theory (CMT), they 
define metaphor as the mapping of the constituent elements of the source 
domain onto the target domain. 1 In the well-known structure mapping theory, 
Gentner and her colleagues (1983, 2001) further argue that not only the fea- 
tures but also the structure of the source domain are systematically mapped 
onto the target domain in a metaphor. 

Meanwhile, a number of other influential cognitive metaphor theories also 
come into being. Glucksberg and Keysar (1993) suggest that the basis of 
metaphor is dass inclusion. Take the metaphor ‘my lawyer is a shark' as an 
example. It implies that my lawyer belongs to a dass of aggressive things, in 
which ‘shark’ is a prototype. The interaction theory (Black 1979; Indurkhya 
1992) proposes that metaphor involves a process of interaction between the 



1 Take “life is a journey ” as an example: “life” is the target domain, the conceptual domain 
to be understood; “journey” is the source domain, and a mapping is the systematic set of 
correspondences that exist between constituent elements of the source and the target 
domain. (Lakoff & Turner 1989, 63- 64) 
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so-called 'focus’ and its ‘surrounding literal frame’, in which new similarities 
and new features are created. In the salience imbalance theory, Ortony (1979a 
and 1979b) points out that certain features are selected in processing a meta- 
phor because an imbalance in the saliency of the properties is exhibited 
through the comparison between the topic (target) and vehicle (source). 
Tourangeau and Sternberg's geometric theory (1981) presents a geometrically 
grounded metric of metaphoric aptness, which is based upon the measure- 
ment of within-domain and between-domain distances of the topic and the 
vehicle. The conceptual biending theory employs a tour-mental space model to 
analyze metaphor: two input spaces (source and target), a generic space (a 
conceptual structure shared by both two inputs) and a blend space (an 
interactive area of the two inputs). (Fouconnier & Turner 1999, 2002) 

Inspired by the rieh cognitive theories, metaphor has become a populär in- 
terdisciplinary topic of research in almost all disciplines (Yeshayahu Shen 
1992). In organizational theory, metaphor also plays a very important role in 
exploring organizational strategy, organizational culture, organizational chan- 
ges, organizational behaviour and the other aspects of organizational theori- 
zing. (e.g Bolman & Deal 1984, 1991; Inns 2002; Kieser & Helge 1998; Mor- 
gan 1980, 1986, 1993; Peters 1992; Reed 1990 and Tsoukas 1991, 1993). 2 

According to Morgan (1986, 348), "All theories of Organization and manage- 
ment are based on implicit images or metaphors that persuade us to see, 
understand, and imagine situations in partial ways.” Morgan illustrates his 
ideas by exploring eight archetypical metaphors of Organization: machines, 
organisms, brains, cultures, political Systems, psychic prisons, flux and trans- 
formation, Instruments of domination. Take for example the very common me- 
taphor that an Organization is a machine. An Organization requires 'inputs' and 
generates ‘Outputs'. To ensure a good Operation, human ’resources' depart- 



2 Despite the abundance of the cognitive theories on metaphor, most current metaphor 
organizational theorizing is based on the classic CMT (Lakoff & Johnson 1980) and the 
structure mapping theory (Gentner 1983), in which one direction influence from the source 
domain onto the target domain is emphasized. In contrast, only a few organizational 
metaphor theories take a bold attempt to ground their theories on other cognitive metaphor 
theories. For instance, Cornelissen (2004, 2005) agreed with Morgan (1980, 1983) that 
metaphor involves the generation of new meaning through an interactive process of 
‘seeing as ’or ‘conceiving as'. In this sense, further application of metaphor in organi- 
zational theorizing demands a more thorough exploration of the cognitive nature of 
metaphor. 
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ments are established, which allocate ’manpower' and recruit to 'fill a slot'. 
When the Operation is good, the Organization is a 'well-oiled engine’ or an 
’assembly line'. Otherwise, ’things need fixing'. 

Metaphor that we use and accept in an organization provides a rieh source 
of information about its organizational attitudes and beliefs. In recent years, a 
new term, organizational metaphor is coined and used 3 (eg. Cornelissen 2005 
and Luo 2005), to discuss the metaphorical images of organizations and to 
study how metaphor shapes the ways in which the organizations are con- 
ceptualized and understood. Some organizational theorists (e.g Hill & Leven- 
hagen 1995; Kieser & Hegele 1998; Liebert 2003) even Claim that an 
organizational metaphor, once formed, cultivated and accepted by an organi- 
zation, does exert intangible influences on the reasoning and behaviours of its 
members. That theoretical belief was empirically proved by Huber and Heine- 
ken’s online experiment (2006), in which three metaphors, namely ‘the Compa- 
ny is a garden/a machine/a team’ were applied. The results confirm that 
metaphor influence people’s Situation awareness and actions to a significant 
degree. 

Huber and Heineken’s cognitive empirical study (2006), as well as most 
current metaphor-related organizational works explore mostly how metaphor 
affect people through a certain conceptualization of an organization under the 
precondition that people understand that organizational metaphor more or less 
similariy. That precondition is reasonable when members of an organization all 
share the common cultural background. In international Companies, staff are 
from two or more cultures. Do they really have an equal Chance to understand 
and to be affected by the same organizational metaphor that the Company 
advocates? To formulate the question from the cognitive perspective, can 
people from different cultures understand a metaphor similariy? 

Through a cognitive empirical research, this study is trying to explore how 
people understand a foreign metaphor in a cross-cultural context. The term 
foreign metaphors here do not refer to the unusual novel metaphors in general, 
but the culture-specific metaphors in contrast to other metaphors based on 
universal embodied experiences. In this study, two hypotheses are tested: 1) 



3 ln Cornelissen's other published articles (2002, 2006), it is also called organisational 
identity metaphor. 
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the understanding of a metaphor can vary from culture to culture. In another 
word, a metaphor can be interpreted in the target culture totally differently from 
its source culture. 2) Understanding of a foreign metaphor can be promoted if 
sufficient context related to that metaphor is provided. 

2. Method 

2.1 Subjects 

Participants of this online study were recruited from two Chinese universities 
( Wuhan Jianghan University and Nanjing Normal University) and two German 
universities (University of Duisburg - Essen and University of Dortmund ). They 
were informed about the URL address of the experiment in a pedagogical 
lecture either by their professors or by the experimenter herseif. Through that 
URL address, they participated in the online research project without the pre- 
sence of the experimenter on voluntary basis. Among 470 participants, who 
took part in this cross-cultural online research project, only 282 have comple- 
ted it (drop-out rate 40%). After the examination of the inner consistency and 
the time durance, 240 out of 282 data sets were examined as valid. 4 Thus, 
only these 240 participants were considered as the subjects for this cross- 
cultural online study. 

The study actually comprises two parts: Study I and study II. The study I has 
30 Chinese subjects (15 males and 15 females) and 30 German subjects (13 
females and 17 males). The average age for the Chinese subjects was 22,25 
years (s=, 275) and for the German was 22,04 years (s =, 321). For the Study 
II, 90 Chinese (46 females and 44 males) and 90 German (49 females and 41 
males) were counted as subjects. The average age of the Chinese group was 
22,4 (s=,32) and of the German group was 21 ,9 (s=, 375). 



4 A timer was anchored in the online study to record the time which the subjects took from 
the first web page tili the last. The data sets were deleted if they were deprived of 
insufficient inner consistency or if they took less than 35 minutes or more than 70 minutes 
to complete. 
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2.2 Materials 

Three metaphors, the teacher is a candle , the teacher is a captain and the 
teacher is a shepherd were involved in this study. To explore how subjects 
understand them, both the affective impression and the conceptual representa- 
tion of metaphors and its related concepts were explored. For the evaluation of 
affective impression, this study adopted the well-accepted seif- assessment 
manikin (SAM) 5 devised by Lang (1980). Through graphic scaling, the non- 
verbal pictoriai assessment technique was applied to measure people's 
affective reaction to metaphors and concepts according to three affective 
dimensions, namely dominance, pleasure and arousal. 



Dominance dimension 



Pleasure dimension 



Aroursal dimension 



Figure 1 : The Seif- Assessment Manikin (adapted according to Lang 1980) 

To track the conceptual representation of the metaphors and the concepts 
involved, two-mode analysis aside with the cluster analysis were employed to 
track the inner structure of 33 features 6 in reference to different conditions. 




5 The self-assessment manikin is a pictoral interval scale, allowing for direct ratings of 
dominance, pleasure and arousal dimensions. These three dimensions have long been 
described as crucial affective measurement for a wide group of perceptual Stimuli. 

6 The 33 features were selected from a pilot study, in which 20 German and 20 Chinese 
students at the university of Duisburg-Essen took part in. They were first asked to list out 
at least five features for four concepts “teacher”, “candle”, “captain” and “shepherd” one 
after another. The same tasks were repeated when the four concepts were appeared in 
the related metaphors, "the teacher is a candle”, "the teacher is a captain” and “the 
teacher is a shepherd”. Such a method of feature accumulation of both the target concept 
and the source concepts has actually been widely applied to study metaphor compre- 
hension. (Tourangeau & Rip 1991 ; Indurkhya 1992; and Nueckles & Janetzko 1997). 
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Two-mode analysis is an analytic method to study relationship among people 
based on the things they do. Through the two-mode analysis, bipartite graphs 
with two-mode networks were obtained to examine how similarly or differently 
Chinese and German subjects rate those features in reference to the target 
and three source concepts. Cluster analysis was first used by Tryon (1939) to 
group objects of similar kinds into respective categories. In this study, a 
number of dendrograms were generated to demonstrate the inner structure of 
the features in association with a concept under various conditions. 

2.3 Procedure 

The whole experiment was designed in internet format and implemented at the 
virtual experiment laboratory, Lab.OR, developed by Heineken, Schulte & 01- 
lesch (2003) at the University of Duisburg - Essen. Facilitated with a large 
data-base, Lab. OR automatically assigned certain amount of participants to 
various conditions as defined by the experimenter and recorded all the data 
sets. 

In study I, no metaphor was provided. Subjects were asked to evaluate two 
unique concepts. One was teacher. The other was one of the three concepts, 
candle, captain or shepherd. Subjects should first select three graphs from 
three lines of the graphic scale of the SAM according to their affective 
impression of the concept teacher. Then they should rate a 1 to 5 Likert scale 
according to how much they found the 33 features suitable to describe the 
concept teacher. Under each condition, the SAM and the feature ratings were 
rehearsed again to measure another concept, candle (captain/shepherd). 

In study II, subjects were first asked to image a teacher after one of the three 
metaphors, the teacher Is a candle , the teacher is a captain and the teacher is 
a shepherd. Under the condition of each metaphor, they were further split into 
three groups: one third of the subjects were not invited to a role-play at all 
whereas the other two thirds of the subjects were led to play the role of a dass 
teacher at a virtual middle school, either in a communicative scenario with 
positive dass development or a negative one. The task of the dass teacher in 
the role play was to act after the teacher metaphor that they received and to 
influence the dass 10a through email writings. The whole communicative 
scenario ended in four quarters. In the role-play with positive dass 
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development, the subjects got at every stage of the four quarters four positive 
dass reports. In the role play with negative development, the subjects got four 
negative dass reports instead. Whether a positive or a negative development 
the virtual dass teacher should receive was randomized by the Lab.OR 
System, independent from the subjects’ email writings. After the role-play, 
subjects were asked to do the SAM measurement and the feature ratings in 
correspondence to the target concept teacher and the correspondent source 
concept. he measuring process was exactiy identical to that of the study I. 

2.4 Design 

For study I, there were altogether 30 Chinese and 30 German subjects 
recruited in this study. For each cultural group, the System has managed to 
assign 10 subjects for the evaluation of each concept pair, namely ‘teacher 
and candle’, ‘teacher and captain’ and ‘teacher and shepherd’. 

Study II has a three-factorial between-group experiment design with “meta- 
phors”, “cultural groups” and “role play" as three factors. The factor “meta- 
phors” has three levels (1:candle, 2: captain, 3:shepherd), the “cultural group” 
two levels (1 :Chinese, 2: German) and the factor “role play” three levels (1: no 
role-play; 2: role- play with positive development; 3: role-play with negative de- 
velopment). According to the design, 90 German subjects and 90 Chinese 
subjects were distributed equally into 18 cells, with each cell 10 subjects. 

3. Results 

3.1 SAM (self-assessment manikin) ratings 

Results from the study I show no significant difference between the Chinese 
and the German subjects in their affective impression of the concepts, teacher 
and captain (see Table 1). As to the concept candle , the Chinese rated lower 
at the dominance dimension but at the arousal dimension higher than the 
German, which suggests that the Chinese viewed the concept candle less 
powerful but more active than the German. 
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Concept 1 : 

"teacher" 

N=60 


Concept 2a: 

"candle" 

N=20 


Concept 2b: 

"captain" 

N=20 


Concept 2c: 

"shepherd" 

N=20 




Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Dominance 


3,29 


3,59 


1,89 


3,67 


4,78 


4,18 


3 


4,33 


(1,010) 


(,946) 


(,601) 


(1,414) 


(,441) 


(,874) 


(1,291) 


(1,118) 


Pleasure 


4,16 


3,38 


3,44 


3,56 


4,89* 


4,64 


3,85 


4,78* 


(,638) 


(,820) 


(1,509) 


(1,424) 


(,333) 


(,674) 


(0,801) 


(0,441) 


Arousal 


3,06 


2,34 


3,56 


1,78 


3 ,67* 


3,45 


3,15 


2,67 


(1,063) 


(,814) 


(,882) 


(,883) 


(,500) 


(,934) 


1,436 


1,414 



Table 1: Means of the Chinese and the German SAM ratings for concepts, teacher, candle, 
captain, shepherd (all subjects, N=60) 

Based on the data sets obtained from the main experiment (see table 2), the 
multivariate analysis shows that not only the factor “metaphors” (P< 0,01) but 
also the factor “role-play” (P<0,001) played an important role in changing 
people’s affective impression of teacher. Although the factor “cultural groups” 
does not seem to exert a main factor effect (P= 0,364), a significant interaction 
between the factor “cultural groups” and the factor “metaphors” was found 
(P<0,001). As showed in Figure 2, the Chinese impression profile of the 
teacher under the condition the teacher is a candle differs significantly from the 
German at the dominance dimension. As indicated by the error bar, there is 
more consensus among the Chinese subjects than the German in the affective 
impression of the teacher image under this condition. When the metaphor the 
teacher is a shepherd was provided, the Situation was reversed. Obviously, the 
German subjects enjoyed more consensus than the Chinese subjects in rating 
their affective impression of that teacher image. Besides, they showed a more 
powerful and active impression of the shepherd-teacher image than the 
Chinese. 
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" the teacher is 
a candle" 


"the teacher is a 
captain" 


"the teacher is a 
shepherd" 


"the teacher is a 
candle " 
role play- 
positive 


"the teacher is a 
candle" 
role play- 
negative 




Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Dominance 


3,91 


2,00 


3,70 


3,75 


1,88 


3,25 


3,56 


4,00 


2,89 


1,83 


(,831) 


(,926) 


(,949) 


(1,035) 


(1,126) 


(,707) 


(1,236) 


(,866) 


(1,269) 


(,753) 


Pleasure 


4,36 


3,38 


3,60 


3,75 


3,63 


3,88* 


5,00** 


3,67 


3,89 


3,67 


(,809) 


(1,302) 


(,843) 


(,463)* 


(1,061) 


(,354) 


(,000) 


(1,000) 


(,928) 


(1,751) 


Arousal 


2,73 


2,38 


1,80 


2,38 


1,88 


2,38 


4,44 


3,89 


3,00* 


2,83 


(1,191) 


(1,188) 


(,919) 


(,916) 


(,835) 


(,518) 


(,726) 


(1,364) 


(.500) 


(1,835) 




"the teacher is 
a captain" 
role play- 
positive 


"the teacher is 
a captain ” 
role play- 
negative 


"the teacher is a 
shepherd " 
role play- 
positive 


"the teacher is a 
shepherd" 
role play- 
negative 








Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 


Chinese 


German 






Dominance 


4,00 


3,82 


2,56 


3,14 


3,00 


3,88 


1,88 


3,14 






(1,342) 


(751) 


(1,014) 


(1,464) 


(1,155) 


(.641) 


(,641) 


(1,464) 






Pleasure 


3,36 


4,36 


3,11 


3,00 


4,10 


4,38 


3,63 


3,00 






(1,120) 


(,674) 


(1,054) 


(1,000) 


(,738) 


(,518) 


(1,302) 


(1,000) 






Arousal 


3,64 


3,73 


4,00 


3,29 


3,30 


3,88 


3,38 


4,13 






(1,027) 


(,905) 


(1,000) 


(1,113) 


(1,418) 


(.641) 


(1,506) 


(,835) 







Table 2: Means of the Chinese and German SAM ratings for three different metaphors under 
various conditions (all subjects, N=1 80) 



Besides, the correlation between affective impression ratings of the target 
concept teacher and those of the source concepts captain/candle/shepherd 
were calculated based on the data acquired from the main experiment, in 
which a role play was integrated (see Table 2). The results show a positive 
correlation between the affective impression ratings of the teacher image and 
that of the correspondent source image not only at the dominance dimension 
(r=,212**, P <,005) but also at the valence dimension (r=,186*, P<,005). 
However, the statistic does not suggest a significant correlation between the 
affective impression ratings of the teacher image and the correspondent 
source image at the arousal dimension (r= ,012 , P=,855). 
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German Chinese 

Error bar: 
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The teacher is£ 
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Affective Impression Affective Impression 

Figure 2: Chinese and German affective impressions of the three metaphors on the three 
dimensions, dominance (D), pleasure (P) and arousal (A) -under the condition of no role- 
play. 

3.2 Feature analysis 

In order to compare how the Chinese subjects and the German subjects rated 
the 33 features under various conditions, dozens of bipartite graphs and 
dendrograms were drawn and related calculations were carried out. Due to the 
space limitation, only a few of the results are demonstrated in the following 
part. 

According to the ratings of the 33 features, two-mode networks between the 
Chinese subjects and the 33 features and their German counterparts were 
generated under various conditions. For each network, the network centraliza- 
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tion (NC) index was calculated. The NC index is a number between 0 and 1. 
The index is 0, if all units have equal centrality value, and 1 if one unit 
completely dominate all other units. In this case, the smaller the index is, the 
more likely the subjects will rate the features similarly. As to the metaphor the 
teacher is a captain, the NC index of the Chinese network (NC =0,36628) and 
that of the German network (NC =0,40077) are quite similar. By the metaphor 
the teacher is a shepherd , the NC index of the network the German network 
(NC=0, 22082) is lower than the that of the Chinese network (NC=0, 44077), 
which indicates that German subjects enjoyed more consensus than the 
Chinese in rating the 33 features. On the contrary, Chinese subjects seemed 
to enjoy more similar conceptual representation of the metaphor the teacher is 
a candle than the German, as the NC index of the Chinese network (NC= 
0,30028) is much lower than that of the German (NC=0, 57895). 




bnghtness 
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/ ' diligei 



responsibility 

thoughtfulness 



enthusiasm 



helpfulness 
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Figure 3: Bipartite graph based on the feature ratings concerning the metaphor the teacher is 
a shepherd - no role play. Black nodes: the German subjects; white nodes: the Chinese 
subjects; grey nodes: the 33 features; lines: relationship between the nodes. 

To visualize the feature ratings of the two cultural groups in one graph, the 
Chinese bipartite graph and its German counterpart under the same condition 
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were fused into one bipartite graph. A bipartite graph is a networking map of all 
of the relevant ties between the nodes being studied. In the Figure 3 and 4, the 
black nodes refer to the German subjects, the white nodes refer to the Chinese 
subjects, and the grey nodes the 33 features. The lines represent ties which 
are relationship between the nodes. The relevant positions of nodes are 
decided by how subjects rated the features. 

The graphic representation again confirms what the NC index suggests. By 
the metaphor the teacher is a shepherd, it is obvious that the German subjects 
are located in a more Condensed way than the Chinese subjects (Figure 3). 
Moreover, most German subjects are located closer with features, such as 
model, watchfulness, Orientation, responsibility, thoughtfulness and love. To 
Chinese, especiaily to the subjects (C2, C9 and CIO), the teacher is a 
shepherd indicated more romance, diligence, delight and tolerance. 

Figure 4 uses three graphs to show how the Chinese subjects and the 
German subjects rated the 33 features according to the metaphor, the teacher 
is a candle , without role play and with role play of positive development. 7 
When no role play was provided, the Chinese subjects enjoyed obviously more 
consensus among each other than among the German subjects according to 
their ratings of the 33 features (see Figure 4(1)). The Chinese subjects are 
located near features, such as self-sacrifice, unselfishness, model, diligence, 
responsibility. In contrast, some of the German subjects (G5, G6, G7, Gl 0) are 
located more near with features, such as warmth, brightness, romance, quiet- 
ness and lightheartedness. 



1 Actually, under the condition of the role-play with negative development, the cultural 
differences between the Chinese and the German in rating the features were also 
somewhat less distinguished than under the condition without role play. Due to the space 
limit, its bipartite graph is not presented here. 
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Figure 4: Bipartite graph based on the feature ratings concerning the metaphor the teacher is 
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a candle - (1) no role play; (2) role play with positive development. Black nodes: the German 
subjects; white nodes: the Chinese subjects; grey nodes: the 33 features; lines: relationship 
between the nodes. 

Linder the condition concerning the metaphor the teacher is a candle after the 
role-play with positive development, the German subjects seemed to agree 
with each other more in rating the 33 features than when no role play was 
provided. Astonishingly, most German subjects are no ionger located near 
features warmth, brightness, romance, quietness and lightheartedness (see 
Figure 4(2)). If one compares this condition with the one without role play, it is 
interesting to notice that the German subjects found more consensus among 
each other. It shows that the context somewhat helps the German subjects to 
understand that metaphor. 

To identify further the inner structure of the features, cluster analysis was 
computed. There are numerous ways in which clusters can be formed. Hier- 
archical clustering is one of the most straightforward methods. As a method of 
calculating distance between clusters in hierarchical cluster analysis, the 
complete linkage method 8 was applied in this study. Based on the similarities 
of the ratings, dendrograms were drawn as the visual representations of the 
distance at which clusters are combined. Dendrograms are read from right to 
the left. Vertical lines show joined clusters. The Position of the line on the scale 
indicates the distance at which clusters are joined. Instead of showing the 
actual distances directly, the observed distance was rescaled to fall into the 
ränge of 1 to 25. In Order to compare the inner structure of the features 
according to the ratings of the Chinese and the German subjects, the following 
dendrograms are demonstrated in pairs. 

As an example, appendix A demonstrates the feature clustering for the 
metaphor the teacher is a candle under the condition without role-piay. On the 
left side, the dendrogram was obtained according to the ratings of the Chinese 
subjects. It shows that the shortest distance is among unselfishness, self- 
sacrifice, and tolerance. Thus they are firstly grouped into one cluster, as the 



The complete linkage clustering is also called the farthest neighbour method. The linkage 
function specifying the distance between two clusters is computed as the maximal object 
to object distance. In other words, the distance between two clusters is computed as the 
distance between the two farthest objects in the two clusters. 
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most subjects rated them as very suitable features to describe this metaphor. 
The distance between that cluster and the cluster (intelligence, authority, 
watchfulness, influence and quietness) are the furthest. That is because the 
Chinese subjects rated the features, unselfishness, self-sacrifice, and tole- 
rance much higher than intelligence , authority, watchfulness, influence and 
quietness, when the metaphor the teacher is a candle was provided. On the 
contrary, the German subjects rated the features like unselfishness, self- 
sacrifice, and tolerance as less important features in describing the teacher is 
a candle. To them, the metaphor associated them more with features like 
warmth, brightness, plainness, friendliness, romance and etc. 

Under the condition of the role play with positive development, four different 
clusters of features can be identified according to the feature ratings of both 
the German and the Chinese subjects. Interestingly, a number of features, 
such as warmth, unselfishness, patience, enthusiasm, responsibility and opti- 
mism, which were regarded by the Chinese subjects as appropriate features to 
describe the metaphor the teacher is a candle, were also rated high by the 
German. In this sense, the German subjects turned to conceptualize the 
candle-teacher metaphor in a similar way to the Chinese subjects (see 
appendix B). 

4. Discussion 

This empirical study shows that some metaphors can be understood among 
several cultures. In this study, the teacher is a captain is such a metaphor. 
According to the SAM ratings, both the German and the Chinese subjects 
showed a relative powerful, pleasant and unexcited emotional impression on 
the captain-teacher metaphor. As a matter of fact, authority, influence, leader- 
ship and responsibility were employed by both Chinese and German subjects 
to conceptualize the captain-teacher metaphor. 

Meanwhile, there are culturally embedded metaphors, which are more 
challenging for people out of that source culture to understand. The results of 
this study validate the hypothesis that the understanding of this sort of 
metaphor can be greatly related to its cultural origin. In this study, the SAM 
results, two-mode network analysis in combination with cluster analysis all 
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show that the Chinese subjects and the German subjects varied greatly from 
each other in both the emotional impression and conceptualization of the 
shepherd-teacher metaphor and the candle-teacher metaphor. 

By the shepherd-teacher metaphor, consensus among the German subjects 
was obvious. According to their SAM rating and feature ratings, the German 
subjects showed a more powerful, pleasant and active emotional impression 
on the shepherd-teacher than the Chinese. Figure 3 demonstrates that most 
German subjects agreed on features like leadership, care, responsibility, 
model, watchfulness and Orientation as the core features for describing the 
shepherd-teacher. In contrast, some Chinese associated the shepherd-teacher 
with romance, diligence, delight, caimness, tolerance and etc. That difference 
may be caused by the strong shepherd image in the German culture as 
inherited from the Christianity. Jesus Christ is the shepherd. He loves, protects 
and takes care of His lambs. Of course, most of the Chinese subjects were 
deprived of the Christian background. Thus, it is more likely for them to expect 
a shepherd-teacher to be plain, optimistic, friendiy, tolerant, patient and light- 
hearted as if a shepherd just scatters his sheep around in a grass iand and 
gazes at the flowing clouds all day long. 

As to the metaphor the teacher is a candle, the Chinese subjects shared 
great consensus with each other not only by the SAM ratings but also by the 
feature ratings. Compared with the German subjects, they found the candle- 
teacher more powerful and pleasant. To conceptualize the candle-teacher, 
they employed the features such as unselfishness, strictness, diligence, 
influence, model, love and responsibility as the most appropriate features, 
rather than warmth, brightness, caimness, romance, quietness, lighthearted- 
ness as most German subjects did. That is because candle possesses a 
strong image of burning down itself and giving all it has to others in the 
Chinese culture, but not in the German culture. 

In all, this study empirically confirmed what Kövecses (2005) argues that 
some metaphors are based on embodied experience which are universal, and 
others are cultural embedded or culture-specific. Since different cultures can 
use different ways to conceptualize a phenomenon (Lakoff & Johnson 1980), 
people from one culture can hardly arrive at a consensus when they encounter 
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a foreign metaphor as this study shows. Ciearly the next question is whether 
the understanding of a foreign metaphor can be improved. 

Actually, both the multivariate test of the SAM ratings (see 3.1) and the 
network analysis (see 3.2) of the feature ratings confirm that the understanding 
of a foreign metaphor could improve, if sufficient context was provided. In this 
study, the role-play provided the subjects with a concrete context to help 
perceive the foreign metaphors. 

The results from this cross-cultural cognitive metaphor research can also 
bring some insight to the selection of the organizational metaphor for inter- 
national Companies. In international Companies, staffs are from two or more 
cultures, which complicates the selection for their organizational metaphors. 
Certainly, it would be dangerous for the managers of an international Company 
to cultivate the corporate culture on one organizational metaphor without con- 
sidering whether it can be understood and accepted by all their international 
staff. Based on this cognitive study, several suggestions are provided to op- 
timise the implementation and selection of the organizational metaphors in 
international Companies: 

First, as the study shows, metaphor alters how people understand a certain 
concept. Likewise, organizational metaphors shape how people conceptualize 
a Company, which is crucial for the construction of unique corporate culture. 

Second, people do have difficulties in understanding a foreign metaphor or a 
culture-embedded metaphor when the source culture is deprived. If possible, it 
is better to choose universal or near-universal metaphors for organizational 
metaphors, so as to avoid understanding ambiguity. 

Third, when no appropriate universal organizational metaphor is available, 
the understanding of a culturally embedded organizational metaphor should be 
first tested before its implementation. Since there exists a significant correla- 
tion between the understanding of the source concept and the target concept 
as this study suggested, it is quite convenient to predict the understanding 
difficulties of an organizational metaphor from the hints of the source concept. 
Moreover, both the affective impression and the conceptual representation of 
metaphors were carried out in this cognitive study. As shown in this study, the 
consensus among the subjects tested by the SAM also echoes the results 
obtained from the network analysis and the cluster analysis of the features. 
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Thus, in the real practice, one method or several methods in combination, 
depending on the Situation, can be applied to testing the understanding of that 
organizational metaphor among the statt of an international Company. 

Of course, if the tests described above show that an organizational metaphor 
is too hard to be understood by some statt in an international Company, efforts 
should be taken to promote the understanding and the acceptance of that 
metaphor by facilitating the reconstruction of its conceptual representation, for 
instance, by providing metaphor-related situations or contexts, in which the 
statt can be encouraged or enabled to re-conceptualize that organizational 
metaphor in a way that their Company expects. 

Anyway, the organizational metaphor selection is a Strategie decision for 
managers to make, who should decide which is better for the Company, to use 
a universal organizational metaphor or a culturally embedded organizational 
metaphor. If a culturally embedded metaphor should be applied, the managers 
should further decide, whether that metaphor should be chosen from the local 
culture or from the host culture. Of course, how successfully a common 
organizational metaphor can be implemented in an international Company also 
depends largely on how adaptive and open-minded the international staff are. 

Besides, this cognitive metaphor study also shows that the metaphor 
process is not merely the one direction mapping process from the source 
concept onto the target concept. In this study, the statistic indicates that there 
is a positive correlation between the source concepts and the target concept 
teacher at the dominance and pleasure dimension, but no correlation at the 
arousal dimension. Moreover, feature analysis also shows that some features 
were highly rated in reference to the metaphors, even if they were not highly 
rated in reference to its source concept. Those findings are interesting and 
exciting in exploring the cognitive nature of metaphor. Since the topic here is 
encountering foreign metaphors, it is not discussed in details here. 

In conclusion, people from one culture can interpret a foreign metaphor 
totally differently from what the source culture intends. However, the under- 
standing of a foreign metaphor can be improved, if sufficient context related to 
the metaphor is provided. Based on the cognitive empirical evidence, ideas 
concerning the selection and the implementation of organizational metaphors 
for international Companies are roughly discussed. However, the study itself is 
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not designed for organizational queries, but aimed at a cognitive exploration on 
understanding a foreign metaphor in cross-cultural context. Thus, further 
research needs to address the issue and pin-down more precisely the 
implementation process of an organizational metaphor in international 
Companies. Hopefully, the cognitive evidence provided here can help organiza- 
tional researchers to be full aware of the cognitive difficulties and possibilities 
in dealing with organizational metaphors for international Companies. 
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Appendix A: Dendrogram using complete linkage: duster of features 
according to the ratings after the metaphor the teacher is a candle under 
the condition without role play 

A(1):Ratings according to the Chinese subjects 
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A(2):Ratings according to the German subjects 
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Appendix B: Dendrogram using complete linkage : Clusters of features 
according to the ratings after the metaphor the teacher is a candle under 
the condition of the role play with positive development 



B(1):Ratings according to the Chinese subjects 
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Intelligence as a Means to Overcome Cultural Barriers 

Magnus Hoppe (Stockholm) 

1. Introduction 

With an open System perspective, organizations constantly strive to adapt and 
interact with the surrounding society in Order to survive, prosper, and reach 
their goals. In order to fulfill these organizational goals management often use 
organized intelligence as support for informational and analytical decision. 
However, organized intelligence has developed several other uses and confi- 
gurations over the years because of the ever-changing demands of business. 

In this article, an actor and a process view are observed in order to present 
the hypothesis that organized intelligence can be used as a means to over- 
come cultural barriers and enhance performance in different organizational 
processes. This is done by giving organized intelligence personnel the power 
to influence organizational processes, e.g. project targets to be met at tollgates 
in product development processes. Through this manipulation, employees 
from different organizational backgrounds and subcultures are forced to tune 
their common focus of attentive and interpretative acts onto certain issues 
favored by organized intelligence. Through building common understanding, 
language, and ideas about the internal and external Position of processes, 
organized intelligence supports a holistic perspective and counteracts sub 
cultural differences. 

Although this influence is not without bias, as it rests on certain managerial 
ideas about organizational effectiveness. Critical researchers would therefore 
say intelligence is a subtle way of injecting a management agenda into the 
Organization through framing communicational activities within key processes. 
Managers on the other hand would say they are just doing their job, using 
intelligence in order to enhance overall performance. 

My findings are supported by data from one case study of intelligence used 
in an R&D-process within an international Chemical enterprise; and an action 
research project involving participants from four different organizations aiming 
at identifying how value adding intelligence can be described, analyzed, and 
enhanced. 
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2. The risk of organizational myopia and inertia 

Organizational change is necessary for long-term survival. In rapidly changing 
environments this becomes an even more critical organizational trait. 
Discarding obsolete ways of doing things is necessary in order to promote 
new, more up to date and effective ways. According to James March (1999), 
an Organization exhibits a risk of myopia when it tends to focus too much on 
learning from present experiences, boosting the exploitation of current resour- 
ces. Faiiing to deal with the longer perspective, myopia endangers the survival 
of the Organization, neglecting the need for exploration of new opportunities. 
The business and the problems of today, hinder development, and confirms 
the belief of managers that their way of judging and doing things is the right 
way. Hamei & Prahalad (1994, 61) describes this belief as unquestioned 
conventions: 

„What prevents Companies from creating the future is an installed base of thinking - the 

unquestioned conventions, the myopic view of opportunities and threats, and the 

unchallenged precedents that comprise the existing managerial frame.” 

These unquestioned conventions are especially harmful in today’s environ- 
ment when the power of infiicting interpretation onto groups and organizations 
has become even more important than power over decisions or agendas 
(Kristensson Uggla 2002, 12). Any given precedence in interpretation hinders 
Variation in analysis in order to identify multiple possible Solutions and 
acceptable actions. These unquestioned conventions are also part of the Prob- 
lem with individually bounded rationality. People cannot focus on every reason 
as to why rationality becomes bounded (Simon 1945, 124), and bounded 
rationality goes for all personnel, not just managers. 

The ideas of Simon give us a possibility of not only talking about bounded 
rationality but also of including bounded attention and even bounded 
interpretation. As we have limited resources for our attentive acts, we cannot 
reach the Status of, what economists would call, perfect information; and 
without perfect information, we cannot maximize decisions. Instead, we have 
to make decisions that satisfy (Simon 1945, 118), and our interpretations are 
guided in that direction - to find satisfiable answers. This leaves a gap 
between the satisfiable and the theoretically ultimate. Hence, performance can 
always improve in all organizations, as iong as we find ways to narrow the gap 
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and challenge what is considered satisfiable. There are several ways of doing 
this, e.g. feeding attentive and interpretative processes with certain types of 
information or shaping communication through manipulating guiding questions 
and evaluation criteria. 

Organizations also exhibit problems with inertia, especially older and larger 
organizations (Tushman & O'Reilly 1996, 18). Even if one can understand that 
change is needed and decisions are made in that direction - it takes time to 
change. Tushman & O'Reilly divides this inertia in two: structural and cultural 
inertia. 

„Structural inertia - a resistance to change rooted in the size, complexity, and 
interdependence in the organization's structures, Systems, procedures, and processes. 

Cultural inertia (...) comes from age and success. As organizations get older, part of their 
learning is embedded in the shared expectations about how things are to be done.” 
(Tushman & O'Reilly 1996, 18) 

Schein (1992, 5) goes even further and suggests that all past behavior influ- 
ences culture through a learning process that makes the essence of culture 
unconsciously more stable and less malleable. In addition, we can conclude 
that this cultural learning supports both myopia and inertia. 

Tushman & O'Reilly’s “shared expectations” is in Schein's wording assump- 
tions, beliefs, and values that are shared by members of a group or 
Organization (even Yukl 2006, 313). In a most subtle way, culture defines for 
us not only what to pay attention to, what things mean, and our interpretations 
of how to react emotionally to what is going on, but also what actions to take in 
various kinds of situations (Schein 1992, 22). 

This means that if we want to impose change, narrow the gap, restructure 
communication, counteract myopia and inertia; whether it is in reason or 
action, or in dealing with the whole Organization or its parts etc., we need to 
address culture. In fact manipulating cultures is one of management’s chief 
tasks, according to Schein (even Yukl 2006). 

With size and differentiation, organizational culture divides into subcultures 
(Schein 1992, 254ff.). With the evolvement of subcultures, basic ideas about 
the Organization become divided, moving towards a Situation where these 
ideas clash. Where differentiation appears, i.e. in large complex organizations, 
an over riding task of management is to oppose this division of minds, and 
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make differentiated groups agree on goals, means and strategy. 1 Schein 
(1992, 51 ff.) also notes that this cannot be done without a common language 
and agreement on conceptual categories. Turning to Selznick (1957, 104ff.) 
we learn that indoctrination, and with time habituation, is the way to make 
personnel adapt to new ways of thinking and acting. 

3. First case: Big Chemical 

ln an international Chemical Company, let us call it Big Chemical, sub cultural 
myopia and inertia in two different parts of the Organization was obvious; R&D 
and marketing. R&D would not, from a managerial and marketing point of view, 
pay enough attention to assessing the chances of success and market 
potential of new products. Marketing, from an R&D point of view, would not 
understand the basic conditions for research. There were differences in 
language and disagreement on conceptual categories with different emphasis 
on goals, means, and strategy (cf. Schein). R&D displayed more humanitarian 
and Science values, whereas Marketing displayed Utility values. This led to 
friction between those organizational parts involved and from a managerial 
view, unnecessary financial losses, as some product development projects 
were terminated too late. Too iate, in this case, meaning the managerial as- 
sessment of the Chance of success and possible future gains in relation to the 
risk of failure and diminishing market potential. 

Describing the problem in this manner, the solution favored by management 
was to try to make researchers think and act more as marketers and man- 
agers, (and not the other way around) thus reducing cultural differences. The 
question was how was this was to be achieved? The R&D staffs were quite 
organizationally independent, displaying qualities of personal integrity. Just 
telling them to refocus and think more like marketers and managers was not 
considered an Option. 

Instead, managers turned to the processes that involved R&D personnel. 
The overarching process dealt with product development, and it had a strong 
impact on most activities within the Company. The process itself was well 
defined, with certain development stages interrupted by so-called tollgates. At 

1 Schein (1992, 52) lists five Steps in how a group forms a culture through agreement on 1) 

Mission and strategy, 2) Goals, 3) Means, 4) Measurement, and 5) Correction. 
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each tollgate, the potential of the future product was assessed in several 
dimensions as to market size, competition, Chemical stability, quality, pro- 
duction costs, patents etc. A development team, consisting of a mix of people 
representing different parts of the Company, prepared data for decision-making 
at the tollgate, and then a managerial team decided whether to budget funds 
for the next stage in the development process or to terminate the project. 

The solution was to influence the R&D subculture by targeting the criteria to 
be met at the tollgate. The development teams, including R&D personnel, were 
heavily dependent on internal funds for their research, and funds were 
achieved by passing each tollgate. Without funds, their research would be 
restricted, and there were also personal risks, which involved redundancies. 

The difficult question was how should each of the tollgate's criteria be 
changed. Until now, these criteria had been quite stable. When analyzing the 
Problem, it became clear that each tollgate's criteria must be adaptable to each 
Situation for the best fit and effect. In some cases, there was a strong need to 
assess market or competitive aspects, but in other cases, the most important 
questions concerned patents. In others the technology used, legal aspects, or 
environmental considerations needed to be considered. Someone had to 
continuously analyze the project context and tune the tollgate for effectiveness. 
In this Situation, the existing organized intelligence was proposed, as they 
were already skilled in contextual Information gathering and analysis. 
Intelligence personnel were therefore given the task of manipulating the 
evaluation criteria at each tollgate, and also of supporting various product 
development teams with Information and analysis. In this way, a demand for 
certain Information that needed attention and interpretation arose inside the 
development team, Information that also was delivered by organized 
intelligence. The new design for the tollgate made it a tool for intelligence 
indoctrination. 

This influence forced the development teams to turn their focus of attention 
and interpretative efforts towards issues outside their preferred domains. 
Issues that traditionally were dealt with by organized intelligence as well as 
management and marketing. In doing this the team members, willingly or not, 
decreased their cultural distance to marketing and management. 
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4. Organized intelligence 

Organized Intelligence, here defined as competitive intelligence, has according 
to Davis (2004 in Viviers & Saayman & Müller 2005, 577) “long been 
recognized as a Strategie management tool and is one of the fastest growing 
fields in the business world.” Long, as used here means that it has been part of 
organizational activities for thousands of years. One often-quoted source in 
this matter is the Chinese general Sun Tzu, who 2,500 years ago declared the 
need for intelligence in order to make Strategie plans. Today it is usually 
described as a strategical decision making tool (Barnard 1938; Simon 1945; 
Cyert & March 1963; Pfeffer & Salancik 1978), especially when used for 
military purposes (Selznick 1957). 

This dominating management perspective is also indirectly a System 
perspective; hence, knowledge about the external environment usually deals 
with trends on a societal basis. It is about foresight in areas such as techno- 
logy, demographics, economy, regulation and lifestyles and the leader’s ability 
to make rational and well-supported decisions (e.g. Fuld 1995, 2006; Gilad 
1996, 2003; Hamei & Prahalad 1994; Kahaner 1996; Meyer 1987). Calof and 
Skinner (1999) give us a quite wide definition of the subject matter: 

“Competitive Intelligence is the art and Science of preparing Companies for the future by 
way of a systematic knowledge management process. It is creating knowledge from openly 
available Information by use of a systematic process involving planning, collection, 
analysis, communication and management, which results in decision-maker action.” (Calof 
& Skinner 1999, 21) 

With this definition, we can conclude that the field of intelligence is all 
encompassing and does not rule out any type of information or knowledge 
activity that makes the Organization more competitive. Whether or not it is “fast 
growing” I leave for others to discuss, but what I do stress is that it is important 
for the well-being of organizations (cf. Hamrefors 2002). 

The case of Big Chemical, presented previously is based on an actor- 
oriented study in 2003, involving both intelligence personnel and users of 
intelligence. A total of 12 semi-structured interviews were conducted. Firstly, 
the study established that intelligence was not only used by managers, but by 
several other personnel categories in multiple situations. Secondly, it estab- 
lished that with the task of manipulating the tollgates, it was also obvious that 
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intelligence not only supplied answers through analysis and information 
gathering, but also supplied the questions to be answered by others in the 
Organization. This had been done previously through reports, newsletters, oral 
presentations and such, pointing at contextual trends, changes in the competi- 
tive environment that needed to be noticed etc., but now this task of directing 
attention through the design of tollgate criteria had become part of the 
organizations more formalized structures. 

Furthermore, the internal design of the product development teams changed. 
The team was given the responsibility of identifying, answering, and constantly 
updating the so-called “key intelligence topics” and “key intelligence ques- 
tions”, turning the team's attention to current issues that needed immediate 
research and analysis. The teams were now identifying and interpreting issues 
with the use of intelligence terminology and values. Further measures were 
also taken, and the aim was clear: to incorporate intelligence thinking and 
values into a core organizational process as the product development process. 
Through putting intelligence on the agenda, people were supposed to learn 
what intelligence meant and Start thinking and acting accordingly. 

Viviers & Saayman & Müller (2005, 578) describes this thinking and acting 
as “a culture of competitiveness and of exchanging knowledge and ideas 
among individuals and departments”. I would like to take this definition further. 
Connecting it with Simons (1945) theories I suggest that intelligence in this 
sense can be described as a cultural symbol that denotes striving beyond the 
bounded attention in individuals and organizations. The main category, striving 
beyond bounded attention, can in turn be divided into three subcategories as 
follows. One can also note that both the main category and the three sub- 
categories do not contradict other definitions of intelligence (cf. Calof & Skinner 
1999 above). 

The first two sub categories give us more precise clues as to how to 
question sub cultural Standards for what is to be considered as satisfiable and 
achieve competitiveness by expanding personal and organizational attention in 
certain directions. 




250 



Magnus Hoppe 



Striving beyond space 
(Here) 


That is to think about the issue at hand not only from a 
limited aotor sphere, but to think about how other 
actors inside and outside the Organization relate to the 
issue at hand. 

In this case, it deals mainly with what other Chemical 
Companies are developing. 


Striving beyond time 
(Now) 


That is to think further into the future and to judge the 
issue at hand in possible and believable future 
situations, and not only from the current Situation. 

In this case, it deals mainly with how the competitive 
Situation and customer preferences will look like when 
the development process ceases and the final product 
is released. 


Striving beyond bounded interests 
(Myself / Ourselves) 


That is to set aside one's own narrow-minded per- 
sonal gains and to judge and act for the wellbeing of 
other parts of one's Organization. 

In this case, it deals mainly with incorporating a 
managerial perspective in one’s own reasoning. 



The third sub category makes us aware that the sought fore culture also is 
about different interests, which in turn gives us an opportunity to discuss power 
and influence. This is usually not done in existing intelligence literature, which 
could be explained by a dominating and perhaps myopic tendency of 
intelligence Professionals to focus “on issues of highest importance to senior 
management” (Viviers & Saayman & Müller 2005, 579), where imbalances in 
power is seen not only as unproblematic but rather as being quite natural. 

However, these three sub categories were the traits that denoted organized 
intelligence in the first study. When management gave intelligence personnel 
this mission to influence core organizational processes one of the ideas was to 
support a way of thinking, Start an indoctrination process, and through habitu- 
ation forge certain basic assumptions on individuals and organizational groups. 

According to the study, the changes at Big Chemical have had an effect. 
Intelligence, and related terminology and categorizations, is now being used 
more, and new types of criteria and models are being developed to support the 
product development process. Although, some R&D personnel still view intelli- 
gence terminology as the language of managers and others would prefer to 
talk about new aspects in their research, rather than use the word intelligence. 
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However, the study will not answer the question as to whether the product 
development process has become more rational and effective. Nonetheless, 
turning to Schein, we can note that a common language is about to develop, 
and that common goals for the developing team are set by the manipulation of 
tollgates, indicating that subcultures are affected in a sought for manner by 
intelligence activities. 

One can of course argue that tollgate manipulation and managerial influence 
can take other paths, and that intelligence does not have to be involved. I 
agree. But, even if other organizational structures would take on this role, and 
the work is achieved under different labels, I would be inclined to say that the 
actions taken are in the spirit of implementing work and values that 
characterize intelligence, in other words to strive beyond bounded attention. 

5. Second case: Value adding intelligence 

Spurred by the results from the first case, a second study with an action 
research approach was launched in late 2005. Aiming for width instead of 
depth, ten semi-structured interviews with intelligence practitioners from four 
different organizations was conducted, followed by a joint interactive develop- 
ment of a checklist for value adding intelligence. 

This second study supports findings that intelligence is used in several 
organizational processes beside managerial decision-making and product 
development. Furthermore, the intelligence practitioners interviewed were 
given considerable amount of freedom to act and seif organize in order to 
support certain targeted processes. To be able to achieve their goals, here 
broadly defined as the implementation of a strive to go beyond bounded 
attention, they relied heavily on networks and developing relations with both 
sources of Information and users of information. Thus creating opportunities, 
which could be influenced rather than dictated, as was the case in the first 
study. 

The packaging of intelligence differed from the first case. Instead of using 
the term intelligence per se, these people aimed at using the terminology of 
their internal customers, the users of the intelligence Services, and they were 
also keen to understand and adapt intelligence to the target process of the 
internal customer. In one Company, intelligence personnel not only supplied 
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sales personnel with information about competitor’s products and prices but as 
well became engaged in the creation of arguments as to how to beat 
competing öfters. Intelligence personnel on a regulär basis even became in- 
volved in the relation with the customer company’s purchaser, as an example 
of how they were physically striving to go beyond space. An additional 
example of this is when intelligence personnel in another Company were 
engaged in scouting out and developing new material to be used in new 
products. 

This second study shows us that organized intelligence can still be used as a 
managerial means to overcome cultural barriers, but it does not have to be 
with an agenda of imposing management ideas into subcultures. Instead, 
intelligence can be used more neutrally for the support of a specific subculture 
to expand their focus of attention and interpretative tasks in order to master 
their responsibilities better, meaning that by reason and action they give 
improved support to organizational goals. Moreover, this is the influential bias 
that comes with the use of organized intelligence. In effect, this eventually 
means that each person affected must cross and question at least his or her 
own cultural barriers. This may not be the primary reason why organized intelli- 
gence is used, but it is still one of the effects. 

6. Concluding discussion 

What both these studies teil us is that organized intelligence can be used as 
one managerial means, among others, to impose change in certain organi- 
zational processes by bridging cultural and organizational boundaries. It is „a 
matter of meshing the different subcultures by encouraging the evolution of 
common goals, common language, and common procedures for solving Prob- 
lems” (Schein 1992, 275). In essence, it is about counteracting cultural 
Problems of myopia and inertia described by Schein as: 

“lf members of the group hold widely divergent concepts of what to look for and how to 

evaluate results, they cannot decide when and how to take remedial action.” (Schein 1 992, 

62) 2 



The term “group" refers to social units of all sizes, including organizations and subunits of 
Organization (Schein 1992, 8). 
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Giving organized intelligence the power to influence also means that the ideas 
that distinguish intelligence is spread throughout the Organization. The goal is 
to create a certain culture, where organized intelligence is integrated, embedd- 
ed and aligned with the company’s infrastructure, but also adaptable, reflecting 
trends in the industry according to Viviers, Saayman & Müller (2005, 586). To 
achieve this, Viviers et al suggests thorough training programs for employees 
(585), but what my studies suggest is that there are other, more subtle ways of 
going about this. 

The first study also pinpoints an ethical dilemma. Through intelligence, cer- 
tain subcultures can be deliberately influenced with ideas that initially are seen 
as unacceptable to certain beliefs residing within the subculture. In this case, 
beliefs about how a researcher should think and act. Managers can through 
changing the organizational context and through for example the work of or- 
ganized intelligence force researchers to turn their attention to certain issues 
and provide a framework for the interpretation. 

This managerial influence can be questioned from a humanitarian point of 
view, with the central question about managers’ right to manipulate certain 
individuals’ way of thinking and consequently their identity. Except that to 
manage and influence is the mission given to agents of management; it is the 
very idea of leadership. This brings us to a classical dilemma, which can be 
described as a clash between humanitarian ethics and Utility ethics. Gustavs- 
son (2005) explains: 

„Utility is the raison d’etre for an Organization and the legitimizing power for some sort of 

oollectivization of the individuals’ identities.” (Gustavsson 2005, 18) 

Is it so then that inhabitants of an Organization, generally speaking, through the 
use of organized intelligence must think and act more like managers to 
increase the Utility of the Organization? No, the second study suggests that 
bridging cultures does not have to be a one-way endeavor. In the second 
case, intelligence personnel strove to adapt their output to the needs of 
internal customers and targeted processes. Through actively establishing 
trustworthy relations and in acting for the mutual benefit of the internal 
customer and Organization, organized intelligence could find other ways of 
gaining influence in the activities of people, groups, and organizations. This 




254 



Magnus Hoppe 



influence, whether forced or not, was a method used by managers to tune the 
Organization for maximum contextual fit with the surrounding environment. 

Both studies also show how subtle indoctrination can be designed in order to 
make members of the Organization agree on what issues to focus on, laying a 
foundation for a discussion about common goals, means and strategy. Thus 
making the Organization more inclined to change and from a Utility perspective 
become more effective. Eventually it is about creating strategy through framing 
adaptive behavior. Philip Anderson (1999) describes this managerial technique 
as using two sets of levers. 

„Managers seeking to design and tune [...] [organizational] Systems, which succeed 
through their superior capability to evolve complex adaptive behaviors, have two principal 
levers at their disposal. First, they can alter the fitness landscape for local agents; second, 
they can reconfigure the organizational architecture within which agents adapt. In both 
cases, the strategist operates on agents indirectly, taking advantage of the tendency for 
myriad local interactions to self-organize into a coherent pattern. Rather than shaping the 
pattern that constitutes a strategy (Mintzberg and Waters 1982), managers shape the 
context within which it emerges (Burgelman 1 991 ).” (Anderson 1 999, 228-229) 

I do not argue that organized intelligence should necessarily be used as these 
types of levers to overcome cultural barriers. There are certainly many other 
ways of achieving this. On the contrary, I argue that organized intelligence can 
be used as a framework for focusing attention and performing interpretative 
acts in order to diminish cultural differences and make the Organization adapt 
better to changing environments. Organized intelligence can be seen, in this 
sense, as both a means or a lever to overcome internal cultural barriers, as 
well as a means or a lever to overcome the limitations of bounded rationality 
and create strategy. 
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Beziehungsaufnahme im team-dynamischen Kreis - 
Ein Methodenbündel aus der angewandten Teamdynamik 

Armin Poggendorf (Fulda) 

1. Einleitung 

Gruppendynamik in Teams bezeichnen wir als , Teamdynamik’. Teamdynamik 
ist damit ein eigenes Gebiet der Gruppendynamik, das immer dann wichtig 
wird, wenn die betreffende Gruppe kooperiert, also als Team zusammenarbei- 
tet und auf Austausch und Ergänzung angelegt ist. Ein Team hat sich auf 
gemeinsame Ziele und Aufgaben festgelegt, und seine soziale Struktur ist 
darauf ausgerichtet. 

Teamdynamik ist die soziale und funktionale Struktur im Team, die sich 
ständig in Bewegung befindet. Im günstigsten Fall ist sie der Weg des Teams 
in die Synergie. Den Teamdynamikern geht es stets um den Prozess der ge- 
meinsamen Entfaltung von Kreativität und Produktivität. Die Teamdynamik ist 

- eine Wirklichkeit für jeden, der in einem Team arbeitet oder mit 
anderen kooperiert 

- eine Wissenschaft für jeden, der sich darum bemüht, die dynamischen 
sozialen Zusammenhänge zwischen den Teammitgliedern zu erfassen, 
zu verstehen und zu beschreiben 

- eine Methodik für jeden, der ein Team leitet, trainiert, moderiert oder 
systemisch aufstellt (angewandte Teamdynamik). 

Der Kern des methodischen Ansatzes besteht darin, soziale Beziehungen 
physisch, das heißt räumlich und körperlich, abzubilden. Die Grundform, in der 
alle Workshops beginnen und enden, ist der team-dynamische Kreis. 

2 . Der Kreis als Interaktionsform 

Der Kreis ist seinem Wesen nach auf einen Mittelpunkt bezogen, er konzen- 
triert und bündelt, er trennt das Innere vom Äußeren. Der Kreis ist eine Ganz- 
heit, als Form ist er vollständig und perfekt. Er vereinigt Anfang und Ende. 
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2.1 Kreis von Personen 

Als , Kreis' bezeichnen wir eine Gruppe von Personen. Diese haben sich 
getroffen, eingefunden, zusammengefunden und sind nun beisammen. Man 
sagt: der Kreis der Gäste, ein Kreis froher Zecher, ein Kreis andächtiger 
Zuhörer, im vertrauten Kreise, im engsten Kreise der Familie ... 

Aber auch eine mehr oder weniger lockere Gemeinschaft von Personen mit 
gleichen Interessen oder persönlichen Beziehungen nennen wir einen , Kreis’: 
ein großer Freundeskreis, gut unterrichtete, einflussreiche Kreise, in vor- 
nehmen Kreisen verkehren, in Fachkreisen ... 

Von .Kreisen' spricht man auch bei großen gesellschaftlichen Gruppen: in 
Wirtschafts- und Finanzkreisen; in kirchlichen, politischen, militärischen 
Kreisen, in Kreisen der Wissenschaft . . . 

Was liegt näher, als den sozialen Begriff des Kreises wörtlich - also räumlich 
- zu nehmen und die Menschen für Begegnungen und die Aufnahme von 
Beziehungen oder für ein Training der sozialen Kompetenzen tatsächlich in 
einen Kreis zu setzen? 

Der Kreis ist die einzige Form, bei der die zugehörigen Menschen alle 
einander zugewandt sind. Man findet diese Form auch beim Familientisch. 
Jedoch geht es hier unmittelbar um das gemeinsame Essen. Ein Kreis ohne 
Tisch, ein Stuhlkreis, ist die logische Konsequenz, wenn es um die gemeinsa- 
men Angelegenheiten oder um die Gemeinsamkeit selbst geht. Begeben sich 
Menschen in den Kreis, fühlen sie sich ebenbürtig. Es wächst das Gefühl der 
Vollständigkeit, Vollkommenheit und Zusammengehörigkeit. 

2.2 Der team-dynamische Kreis 

Ein team-dynamischer Kreis ist eine Gruppe von circa 10 bis 15 Teilnehmern, 
plus ein oder zwei Moderatoren (bzw. Teamtrainer), die alle ebenbürtig im 
Kreis sitzen. Der Kreis soll möglichst geometrisch exakt sein. Bei der 
Interaktion agiert man aus der Mitte und reagiert vom Rand aus. Es gibt keine 
Tische und keine Technik, wie zum Beispiel Pinnwände, Overhead-Projektor 
etc. Sobald alle Teilnehmer vollständig Platz genommen haben und geistig 
gesammelt sind, bildet sich im Kreis ein Kohärenzfeid, das einen Zusam- 
menhang zwischen den Teilnehmern schafft und in der Mitte am stärksten 
wirkt. Darum wird die Mitte als sozialer Fokus genutzt. 
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Die Kreisfläche wird als Aktionsforum freigegeben. Jeder kann spontan 
dieses Forum nutzen, sobald er etwas beitragen will. Auf diese Weise , steht’ 
jeder zu sich selbst und zu seiner Meinung. Die Ehrlichkeit der Beiträge wird 
transparent, und es gelangen nur energiebesetzte Gedanken mit hoher 
Motivation in den Austausch - eine Garantie dafür, dass die Diskussion nicht 
abhebt oder sich von den wirklichen Absichten und Gefühlen der Teilnehmer 
entfernt. Mit dieser auf der emotionalen Ebene funktionierenden Interaktion 
können die kreativen und produktiven Kräfte der Beteiligten freigesetzt 
werden. 

Wer im team-dynamischen Kreis in die Mitte geht, um einen Beitrag zu 
leisten, stellt sich und seine Person ganz bewusst in den Mittelpunkt. Sein 
Ausdruck entfaltet dort die intensivste Wirkung und bekommt spontan 
Resonanz. Wer in der Mitte agiert, bringt sich dort in Beziehung zur Gruppe, 
und zwar zum gesamten Team, zum tragenden, übergeordneten Ganzen - 
nicht nur zu Einzelnen. 
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Der team-dynamische Kreis bringt Gruppenprozesse, speziell team-dynami- 
sche Prozesse in Gang, fördert sie und macht sie transparent. Während der 
Prozess im Kreis läuft, lässt er sich - bei gezielter Moderation eines 
erfahrenen Teamtrainers - gleichzeitig beobachten und reflektieren. Darum ist 
der team-dynamische Kreis auch eine gute Trainingsform. Er dient den 
Teilnehmern als Übungs- und Experimentierfeld, um soziale, kommunikative 
und kooperative Kompetenzen aufzubauen. Die Beziehungen entwickeln sich 
dabei ganz von allein. Der team-dynamische Kreis ist aber keine Form für den 
Sachunterricht und keine Form für familiäre oder gesellschaftliche Anlässe. 

Mit der entsprechenden Moderation wird diese Kreisform für verschiedene 
Zwecke der Kommunikation und sozialen Interaktion benutzt, beispielsweise 
für die Gestaltung von Meetings, Diskussionen, Konferenzen und Kongressen. 
Vor allem dient sie dem Kennenlernen, der Integration und der Kontaktauf- 
nahme. 

Der team-dynamische Kreis funktioniert nur, wenn bestimmte Rahmenbedin- 
gungen erfüllt sind. Ein geeigneter Raum und genügend Zeit müssen zur 
Verfügung stehen. Die richtige Gruppengröße liegt bei 10 bis 15 Teilnehmern: 
Dann ist die Gruppe gerade so klein, dass jedes Individuum genügend lange 
im Mittelpunkt sein kann, und gerade so groß und damit so stark, dass sie von 
einem Einzelnen nicht dominiert werden kann. Alle Teilnehmer müssen die 
Absicht haben, in diesem Rahmen ungestört zusammenzubleiben, ehe sie 
sich wieder ihrer Alltagswelt und ihrer laufenden Arbeit widmen. 

2.3 Kreisbögen 

Wenn die Mitglieder einer Gruppe oder eines Teams im Stuhlkreis sitzen, 
lassen sich Kreisbögen bilden: Man setzt die zu einer Teilgruppe gehörenden 
Teilnehmer zusammen und vergrößert die Abstände zwischen Teilgruppen, 
indem man die Stühle links und rechts der Grenzen leicht auseinanderrückt. 

So kann man der anwesenden Gruppe einen plastischen Überblick verschaf- 
fen, wie sie sich zusammensetzt, aus welchen Abteilungen, Fraktionen, 
Nationalitäten, Cliquen, Betriebsgruppen, Berufsgruppen, Teilnehmern mit 
gleichen Merkmalen, Meinungen etc: 
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3. Das Kohärenzfeld im Interaktionskreis 

Kohärenz ist die Beziehung zwischen Einzelheiten, die als zusammengehörig 
aufgefasst werden. Der in der Psychologie und Gesundheitswissenschaft 
gebräuchliche Begriff der Kohärenz stammt ursprünglich aus den Natur- 
wissenschaften. 

kohärieren = Zusammenhängen 
Kohärenz = Zusammenhang, Stimmigkeit 

Mit Kohärenz bezeichnet man in der Psychologie auch die Fähigkeit, das Ich 
als Teil eines größeren Ganzen wahrzunehmen. Kohärenz ist daher auch der 
Kontakt, die Beziehung und Verbindung der Person zur Umwelt. 

3.1 Kohärenzfaktor 

Als Kohärenzfaktor bezeichnet man einen Faktor, der die Verknüpfung von 
einzelnen Wahrnehmungen zu einem Gestaltzusammenhang begünstigt. Mit 
anderen Worten: Wodurch werden einzelne Teile so wahrgenommen, dass sie 
als eine Einheit, als größeres Ganzes aufgefasst werden? Kohärenzfaktoren 
sind zum Beispiel: 
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- räumliche Nachbarschaft 

- Gleichheit oder Ähnlichkeit 

- Symmetrie von Form und Anordnung 

- Kontur (gemeinsame Silhouette, die sich vom Hintergrund abhebt) 

Je eindeutiger eine Figur (z.B. ein Kreis) sich abhebt, desto schärfer ist die 
Abgrenzung und desto fester die Kohärenz. 

Der Begriff des Kohärenzfaktors macht auch in der Teamdynamik Sinn. 
Wodurch betrachten sich Einzelne als Team, wodurch fühlen sie sich als 
Team? Wie bildet sich die Grenze zwischen Zugehörigen und Nicht-Zuge- 
hörigen? Ein Teamentwickler muss die relevanten Kohärenzfaktoren kennen. 

3.2 Systemgrenze 

Ein System ist eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen 
Beziehungen bestehen. Es wird nur dadurch zu einem System, dass ein 
Beobachter gedanklich eine Grenze darum zieht. Eine starke Abgrenzung ist 
die Linie, die graphisch oder physisch um etwas herum gezogen wird. 

Beim team-dynamischen Kreis definieren die Stuhllehnen der im Kreis 
aufgestellten Stühle eindeutig das soziale Feld und die Spielfläche, auf dem 
die team-dynamische Interaktion stattfindet. Die Stühle sollten im gleichen 
Abstand stehen, von der gleichen Sorte sein und nicht durch Markierungen 
(beispielsweise Kleidungsstücke) von vornherein durch Teilnehmer in Besitz 
genommen sein. Nur in ihrer Gleichheit und als gleichmäßige Kette markieren 
sie die Grenzlinie eines Feldes. 

Der Raum, in dem der Stuhlkreis aufgestellt ist, sollte noch einmal eine 
wirksame Abgrenzung zur Außenwelt darsteilen: Kein Einblick durch die 
Fenster, keine offenen Türen und keine prozessfremden Einflüsse, wie zum 
Beispiel Bedienungspersonal, durchlaufende Personen, klingelnde Handys 
oder Geräusche von draußen. 

3.3 Kohärenzfeld 

Das durch den Interaktionskreis abgegrenzte Feld ist ein Kohärenzfeld - ein 
Feld, das einen aktuellen Zusammenhang zwischen den im Kreis sitzenden 
Personen herstellt. Darum hat dieses Kohärenzfeld eine teambildende Kraft. 
Jeder, der sich in das Feld begibt, stellt sich in einen Zusammenhang mit dem 
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Team, und zwar um so stärker, je direkter er in die Mitte dieses Feldes kommt. 
Im Mittelpunkt ist das Feld am stärksten. 

3.4 Stuhlstellung 

Für einen idealen team-dynamischen Kreis stehen die Stühle in einem 
geometrisch exakten Kreis. Der Kreis ist immer die Ausgangsform. Durch die 
laufende Teamdynamik stehen die Stühle aber mit der Zeit nicht mehr so exakt 
in dieser Form. 

Jemand, der dazu neigt, aus dem Team auszusteigen, oder sich im Team 
nicht ganz wohl fühlt, wird seinen Stuhl, bewusst oder unbewusst, etwas 
zurückziehen. Jemand, der unbedingt dabei sein will, wird seinen Stuhl mehr 
nach innen rücken, auch wenn es jeweils nur ein paar symbolische Zentimeter 
sind. Jeder spürt das Kohärenzfeld, entzieht sich oder setzt sich ihm 
absichtlich aus. 

Ein erfahrener Moderator sieht bereits an der Stuhlstellung die Tendenzen 
der Teamdynamik. Schließt der Kreis? Driftet er auseinander? Wer ist ,in’? 
Wer ist ,out’? Wer droht herauszufallen? Wer muss stärker eingebunden 
werden? 

4. Plätze im team-dynamischen Kreis 

Im team-dynamischen Kreis sind alle Stühle zueinander gleichgestellt, 
niemand soll weiter vorne oder hinten sitzen. Alle Plätze sind auf die Mitte 
ausgerichtet. Auf allen Plätzen kann man alle anderen gleich gut sehen. Durch 
die verschiedenen moderierten Phasen wird jeder Teilnehmer im Laufe des 
Workshops auf verschiedenen Plätzen sitzen. Er wird sich unterschiedlich 
einreihen und aus verschiedenen Blickwinkeln auf die Gruppe schauen. 

Es bleibt nur noch die Platzierung zu regeln: Wer sitzt neben wem auf 
welchem Platz? - Oder sollte man das dem Zufall überlassen? Wird durch die 
Platzierung eventuell eine Rangfolge oder eine sonstige soziale Konstellation 
ausgedrückt? 
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4.1 Plätze im Kreis bedeuten: 

Nachbarschaft: Jeder Sitzplatz hat zwei Nachbarplätze, die ihm besonders 
nahe sind. Mit den Nachbarn kann man sich näher befassen, man kann 
schnell etwas austauschen, etwas weitergeben, man kann ihm etwas zu- 
flüstern usw. Jeder kann nur zwei Nachbarn haben, die ihm derart nahe sind. 
Zugehörigkeit: Alle, die mit im Kreis sitzen, gehören dazu, solange sie dort 
sitzen. Im Kreis ist jeder gleichermaßen voll dabei, niemand ist ausgeschlos- 
sen. Alle Plätze im Kreis symbolisieren die gleiche volle Zugehörigkeit. 
Ebenbürtigkeit: Alle Plätze im Kreis sind ebenbürtig, niemand sitzt erhöht, 
niemand sitzt am Rande. Es gibt keinen .Vorsitzenden’, keinen .Beisitzer', 
keinen .Hinterbänkler’. Jeder hat alle anderen gleichzeitig im Blick, und jeder 
sieht jeden von vorne. 

Zusammenhalt: Alle sitzen zusammen und bilden eine Kette. Sie halten 
zusammen, bilden eine Einheit und drücken auf diese Weise eine Einigkeit 
aus. Jede Kette ist nur so stark wie ihr schwächstes Glied. Also sollte ein Kreis 
sein schwächstes Glied stärken. 

Reihenfolge: Die Teilnehmer sitzen in einer bestimmten Reihenfolge, die 
auch eine Rangfolge ausdrücken kann. Zum Beispiel: Sie sitzen nach Größe, 
nach Alter oder nach Dauer der Firmen- bzw. Abteilungszugehörigkeit. Links 
neben dem Moderator und Co-Moderator ist der Platz mit dem höchsten Rang. 
Der Rang nimmt im Uhrzeigersinn ab, wie später noch näher erläutert wird. 

4.2 Der räumliche und der soziale Platz 

Jeder Platz im Stuhlkreis hat eine räumliche und eine soziale Qualität. Wir 
sprechen vom .räumlichen und sozialen Platz’. Die Qualität im räumlichen 
Sinne wird zum Beispiel durch folgende Fragen erfasst: 

■=> Sitze ich so, dass ich alle gut sehen kann? Oder muss ich gegen das 
einfallende Licht schauen? 

=> Habe ich es gut im Blick, wenn jemand den Raum betritt oder verlässt? 
Oder habe ich die Tür im Rücken? 

Was tut sich hinter mir? Ist dort die Wand, die Heizung oder liegt etwas 
herum? Habe ich den Rücken frei und bin ich nach hinten abgesichert? Die 
Qualität im sozialen Sinne wird zum Beispiel erfasst durch die Fragen: 
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■=> Wer sitzt links und rechts neben mir? Bin ich zwischen meinen beiden 
Nachbarn gut aufgehoben? Sind sie mir angenehm? 

■=> Wer sitzt mir gegenüber? Fühle ich mich bei dem Anblick wohl oder lei- 
det meine Stimmung darunter? Empfinde ich mein Gegenüber als Opposition? 
■=> Wer sitzt mir im Augenwinkel, so dass ich ihn nicht immer automatisch 
im Blick habe? Ist es jemand, der mich kritisch anschaut oder mich ablenken 
könnte? 

4.3 Der Platz des Moderators 

Der Moderator (oder Trainer) ist ein Gast im System des anwesenden Teams. 
Als Gast ist er zugleich der Erste und der Letzte im Team: Der Erste, weil er 
das Team nun führt; der Letzte, weil er zuletzt hinzugekommen ist und noch 
am wenigsten Informationen hat. Er repräsentiert darum in einem Workshop 
die Klammer zwischen dem Ersten und dem Letzten. 

Sitzt das Team nach systemischen Gesichtspunkten im Kreis (nach Rang- 
folge im Uhrzeigersinn), so hat der Moderator seinen Platz am besten 
zwischen dem Ersten und dem Letzten. Den Ersten des Teams hat der Mode- 
rator links neben sich sitzen, denn in gewisser Weise nimmt ein Moderator in 
der Wichtigkeit für das Gelingen der aktuellen Veranstaltung einen noch 
höheren Rang ein. Den Letzten des Teams hat er rechts neben sich, denn der 
Moderator ist im Rang in gewisser Weise noch niedriger als der Letzte. Er ist 
ja nur sehr kurz dabei und hat keine verbriefte Zugehörigkeit. 

Gibt es im Workshop einen Co-Moderator (eine Nr. 2), so hat dieser seinen 
Platz links neben dem Moderator (der Nr. 1). 

4.4 Der Platz des Gastes 

Bei einem Meeting sitzt der Gast rechts vom Gastgeber, nah beim Rednerpult, 
mit guten Licht- und Sichtverhältnissen. 

In einem team-dynamischen Workshop sitzt ein Gast rechts neben dem 
Moderator, denn jetzt ist er zugleich der Erste und der Letzte in der Rangfolge 
der Anwesenden: Der Erste, denn ihm gebührt die Ehre als Gast, und seine 
Botschaft hat jetzt Vorrang. Er ist aber zugleich der Letzte, denn er kennt sich 
im fremden Gefilde sicherlich wenig aus. 
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4.5 Platz und Rang 

Das Wort Platz steht auch für den Rang, die Stellung oder die Position einer 
Person in einem sozialen oder produktiven System. So kann jemand 

- seinen Platz finden 

- um seinen Platz kämpfen 

- seinen Platz behaupten 
-jemanden von seinem Platz verdrängen 

- die anderen auf ihre Plätze verweisen 

- den ersten Platz einnehmen 

- auf dem richtigen Platz sein. 

In Teams, Familien, Vereinen, bei Beratungen oder Besprechungen (auch zu 
zweit) sitzt in der Regel der Niederrangige links vom Höherrangigen. Die 
Personen sitzen dann in der Rangfolge ,wie die Orgelpfeifen’. Wer also eine 
Personengruppe platziert und auf sie schaut, sieht links den Größten, Ältesten, 
Mächtigsten, Wichtigsten ... Dass die Reihenfolge in diese Richtung geht und 
nicht in die andere, entspricht den Erfahrungen. Drei Aspekte können als 
Erklärung angeführt werden: 

1) Wir schreiben von links nach rechts. Zuerst steht also die Eins, dann die 
Zwei, die Drei usw. 

2) Sitzen alle Personen im Kreis oder Halbkreis, so sitzen sie im Uhrzeiger- 
sinn. Diese Richtung ergibt sich aus der Sonnenuhr und deren Funktion wie- 
derum aus der Rotation der Erde, erklärt sich also aus kosmischen Gesetzen. 

3) In unserer Kultur sind die meisten Leute Rechtshänder. Als Rechtshänder 
kann man jemandem, der rechts von einem sitzt, besser helfen als jemandem 
auf der linken Seite. Gesellschaftlich gilt darum: , Links hilft Rechts’. Jemandem 
zu helfen ist der beste Weg, um sich weiterzuentwickein und vielleicht auch, 
um später einmal eine höhere Position zu erlangen. 

4.6 Platzwechsel 

Das einfachste Mittel, unter den Teilnehmern einer Tagung oder Sitzung für 
Bewegung zu sorgen, ist der Platzwechsel. Dabei erheben sich alle Teilneh- 
mer von ihren Stühlen und suchen sich einen neuen Platz. Das kann in 
unterschiedlichen Variationen umgesetzt werden, zum Beispiel: Alle gehen 
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durch die Mitte, wenn man sich begegnet, begrüßt man sich. Man geht in 
Zeitlupe oder besonders schnell. 

Die Übung ist simpel, doch die auffrischende Wirkung unglaublich. Auf dem 
neuen Platz hat man eine ganz andere Sichtweise, es bewegt sich etwas - 
nicht nur rein optisch, sondern auch gedanklich. Platzwechsel tun immer dann 
gut, wenn man sich in der Diskussion festgefahren hat. 

5. Im Kreis sitzen 

Es gibt nur Stühle, keine Tische, keine Handtaschen oder Rucksäcke, keine 
Becher oder Gläser und auch nichts anderes, was stören oder ablenken könn- 
te. Gegessen und getrunken wird in den Pausen. Stift und Papier braucht man 
in der Regel nicht. Die uneingeschränkte Aufmerksamkeit gilt sich selbst, 
seinem Platz, den anderen Teilnehmern im Kreis und der Situation. 

5.1 Seinen Sitzplatz einnehmen 

Zum ersten Mal im team-dynamischen Kreis zu sitzen ist ein ungewohntes 
Gefühl. Aus der Schule oder von den sonst üblichen Veranstaltungen kennt 
man es, in Reihen zu sitzen und in der Menge zu verschwinden. Im Kreis 
muss man sich erst einmal daran gewöhnen, dass jeder jeden sehen kann und 
dass sich nichts der Aufmerksamkeit der Gruppe entzieht. 

Am Anfang eines Workshops sollte man damit beginnen, seinen Platz 
wahrzunehmen und ihn bewusst so zu wählen, dass man sich darauf wohl 
fühlt. Jeder Platz hat seine räumlichen und sozialen Qualitäten, die man nach 
und nach für sich entdecken kann. Auch der Stuhl hat seine Qualitäten. Wie ist 
er beschaffen? Sitze ich gut darauf, ist er bequem, so dass ich auch länger 
darauf aushalte? Oder ist er so bequem, dass ich kaum noch aufstehen mag? 

Egal wo man sitzt, entscheidend ist, dass man sitzt und mit dabei ist. Der 
Rest wird sich von ganz allein entwickeln, wenn man nur offen und bereit dazu 
ist. Sind die Plätze so verteilt, dass jeder zufrieden ist, dann kann es losgehen. 

5.2 Die anderen wahrnehmen 

Teilnehmer, die im team-dynamischen Kreis sitzen, ohne dass sich in der Mitte 
schon etwas abspielt, tendieren dazu, den Blicken der anderen auszuweichen. 
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Sie gucken nur flüchtig in die Augen oder lieber gleich zu Boden. Eine typische 
Situation bei Workshopbeginn: Jeder ist noch mit sich allein und möchte sich 
nicht auf den anderen einlassen - der Prozess hat ja noch nicht begonnen, 
also guckt man weg. Aber gerade die Ruhe im Kreis sollte man nutzen, um die 
Situation als Auftakt wahrzunehmen und den Blick im Kreis schweifen zu 
lassen: 

■=> Wer ist dabei? Ist das Team bzw. die Gruppe vollständig? Wer fehlt? 
Wer sitzt mir gegenüber? Wer sitzt links, wer rechts neben mir? 

■=> Wie sitzen die anderen da? Versteift und verschlossen, mit verschränk- 
ten Armen und gekreuzten Beinen? Oder locker und offen? 

6. Im Kreis zu Wort kommen 

Was in anderen Seminaren unerwünscht ist, das macht man im team- 
dynamischen Workshop zur Kultur. 

6.1 Seitengespräche 

Dem sonst oft störenden Bedürfnis nach Seitengesprächen kommt man im 
team-dynamischen Kreis gerne nach, denn dieses .Schwatzen' enthält oft die 
wichtigsten Informationen für den Prozess. Man macht daraus eine Methode: 
Nacheinander besprechen die Teilnehmer sich jeweils mit ihrem linken und 
rechten Nachbarn. 

Der Moderator ordnet die Gesprächspartner einander zu und gibt ein Thema 
vor - oder stellt es frei, denn besprochen wird ohnehin das, was anliegt und 
was man auf dem Herzen hat. Damit sich die Partner einander bequem 
zuwenden können, ohne zu sehr den Hals drehen zu müssen, werden die 
Stühle im rechten Winkel zueinander gestellt. Das geht schnell und schafft 
eine angenehme Gesprächsatmosphäre. 

Seitengespräche sind ein .Renner’, Gesprächsbedarf ist so gut wie immer 
vorhanden. Noch nie haben sich zwei Teilnehmer bei dieser Übung gegen- 
seitig angeschwiegen. Im Zwiegespräch kommt auch der Schüchterne an die 
Reihe. Seitengespräche sind ein ideales Mittel, um die Kommunikation zu 
fördern und die Interaktion anzuregen. Aufkommende Gedanken und Mei- 
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nungen werden plastisch, da sie nacheinander mit zwei Partnern reflektiert 
werden. 

6.2 Der Reihe nach zu Wort kommen 

In einem guten Team sollte jeder zu Wort kommen, auch derjenige, der dazu 
neigt, sich eher zurückzuhalten. Wertvolles Potenzial könnte sonst brach 
liegen. Stille Wasser sind tief, und das bedeutet hier, dass derjenige, der 
tiefere Gedanken hat, oft zu den stilleren Teilnehmern gehört. 

Um an entscheidenden Punkten das Potenzial aller im Kreis sitzenden Teil- 
nehmer mit einzubeziehen, gibt es im team-dynamischen Workshop das 
Prinzip, die ganze Runde der Reihe nach zu befragen. Reihum zu Wort zu 
kommen, gehört zu den essenziellen team-dynamischen Prinzipien. 

Die Antwortreihe kann blitzartig durchgeführt werden, dann nennt man sie 
ein .Blitzlicht'. Sie kann aber auch so realisiert werden, dass jeder in der 
Runde sich in zwei, drei Sätzen zu einem Problem oder zur aktuellen Situation 
äußert. Alle kommen der Reihe nach zu Wort. Jedenfalls haben alle Teil- 
nehmer die Chance, sich zu äußern. Wer nichts parat hat, kann weitergeben. 
Gibt man den Teilnehmern Gelegenheit, sich ausführlich zu einem Thema zu 
äußern, so könnte man von einem .Flutlicht’ sprechen. 

6.3 Blitzlicht 

Mit dem Blitzlicht kann man die Stimmung einer Gruppe sondieren. Die Teil- 
nehmer äußern sich der Reihe nach kurz und prägnant zu dem, was sie im 
Moment gerade denken oder fühlen. Sie tun dies nur mit einem Wort oder 
höchstens einem Satz, so wie beim Blitzlicht eines Fotoapparates, das kurz 
aufleuchtet und sofort wieder erlischt. 

So wie ein Foto stellt das Blitzlicht eine Momentaufnahme dar, egal ob die 
Teilnehmer auf eine Sachfrage antworten oder ihr Befinden äußern. Am Mode- 
rator liegt es jetzt, aus dem Sammelsurium etwas zu basteln - es zusammen- 
zufassen oder nacheinander abzuhaken, am besten aber die individuellen 
Wünsche zu verbinden. 

Nach einer Antwortreihe, egal ob die Teilnehmer blitzlichtartig antworten 
oder ob sie weiter ausholen, braucht man nicht mehr zu befürchten, dass noch 
abweichende Meinungen oder Ressentiments unter den Teilnehmern gären. 
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Wer sich bei einer Rundumfrage nicht ehrlich äußert, trägt selbst die Verant- 
wortung und wird sich nicht darüber beklagen, dass seine Vorstellungen und 
Bedürfnisse keine Berücksichtigung finden. 

6.4 Sich in den Mittelpunkt stellen 

Ein Beitrag rückt erst dann richtig in den Mittelpunkt, wenn er tatsächlich in der 
geometrischen Mitte des Teilnehmerkreises geleistet wird. Das Agieren genau 
in dieser Mitte ist für die Interaktion essenziell. In der Wirkung auf den Akteur 
ist es existenziell. 

Die Aktionen in der Mitte sind häufig ein Wechselbad der Gefühle - und das 
ist gerade das Wirksame und Wertvolle. Die unterschwellige Furcht, mit 
seinem Beitrag durchzufallen, mit seiner Meinung daneben zu liegen, emotio- 
nal außen vor zu sein oder nicht wirklich zum Team zu passen, gehört ebenso 
dazu wie das Hochgefühl, endlich im Mittelpunkt des Interesses zu stehen, voll 
dabei zu sein. 

7. In der Mitte stehen 

„Die Mitte ist frei“, mit diesen Worten eröffnet der Moderator die Interaktion. 

Nur wenige Schritte sind es bis in die Mitte, aber es kostet jedesmal 
Überwindung, diese Schritte zu wagen. „Nicht alle auf einmal“, hört man wenig 
später und fühlt sich provoziert, weil sich immer noch niemand gefunden hat, 
der die gähnende Leere in der Mitte füllt. Und dann, kaum nachzuvollziehen, 
woher der letzte Impuls kommt, findet man sich plötzlich selbst in dieser 
.magischen Mitte' wieder. 

7.1 In die Mitte gehen 

Schon der Gang in die Mitte drückt etwas aus: Wie geht jemand, wenn er von 
allen beobachtet wird? Versucht er sich elegant vom Stuhl zu erheben? 
Schlurft er mit schweren Schritten? Oder .tigert’ er voller Dynamik auch noch 
im Kreis hin und her? 

In der Mitte wird man von allen Seiten wahrgenommen. Die ganze Gestalt 
und die Haltung werden sichtbar. Ist die Haltung nicht aufrecht, ist man nicht 
.aufrichtig’, dann wird dies im Kreis wahrgenommen. Das Statement (lat. Status 
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= der Stand) in der Mitte ist deshalb so etwas wie eine Prüfung der Aufrichtig- 
keit. Man soll für seine Sache .gerade stehen’, sonst wird sie keine Zustim- 
mung bekommen. Im Team soll man sich nicht für etwas .krumm machen', 
sondern Rückgrat (.einen geraden Rücken’) zeigen. 

Zu jeder Zeit sieht die Hälfte der im Kreis Sitzenden den in der Mitte 
Stehenden nur von hinten. Ist denn dies nicht hinderlich? - Nein, denn der 
Blickwinkel ist unerheblich, da es hier nicht auf den ständigen Blickkontakt 
ankommt, sondern darauf, wie jemand zu sich und seiner Sache , steht’. Auf 
die Ausstrahlung kommt es an, und die ist von allen Seiten gleich 
wahrnehmbar. 

7.2 Sich in der Mitte fühlen 

In der Mitte stehen heißt, exakt im Mittelpunkt zu stehen und nicht ,aus 
Sicherheitsgründen’ in der Nähe seines Stuhles. Nur direkt im Zentrum wird 
man zur zentralen Gestalt, gehört man dem Team insgesamt. Nur dort wird 
man das teambildende Feld voll und ganz spüren. 

Die erste Übung in der Mitte ist, diese Konstellation einfach einmal 
auszuhalten und dabei wahrzunehmen, was in einem selbst vorgeht. Die Mitte 
erfasst den ganzen Menschen, das Herz schlägt spürbar schneller. Bei jedem, 
der in der Mitte steht, spielt sich innerlich unglaublich viel ab. Die Gedanken 
und Gefühle können individuell sehr verschieden sein: 

- „Ich fühle mich im Kreis eingezwängt ...“ 

-„Ich fühle mich im Kreis hervorgehoben ...“ 

- „Ich erlebe hier meine Grenzen und gleich geht es mir an den Kragen ...“ 

- „Ich erlebe die Möglichkeiten meiner Freiheit und kann mich ausleben ...“ 

- „Ich fühle mich wie auf dem Präsentierteller ...“ 

- „Ich fühle mich wie auf der Bühne und ich liebe den Applaus ...“ 

- „Ich fühle mich umzingelt und bedroht ...“ 

- „Ich fühle mich geschützt und geborgen ...“ 

Die Gefühle in der Mitte sind existenziell. Jeder, der sich dort hineinbegibt, 
fragt sich im Grunde: 

- „Wer bin ich hier eigentlich?“ 

- „Gehöre ich zum Team oder nicht?“ 
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In der Mitte wird jedem Teilnehmer klar, ob er den Kreis als Schutz oder als 
Bedrohung empfindet. Fühlt er sich geschützt, dann hat er im Team seinen 
festen Platz. Fühlt er sich verunsichert, dann hat er sich ins falsche Lager ver- 
irrt. In der Regel sind es gemischte Gefühle, die sich erst mit der Zeit sortieren. 

7.3 Sich in der Mitte zeigen 

Nach dem ersten vorsichtigen Auftreten zeigen sich die Teilnehmer bald ganz 
bewusst in der Mitte. Sie lassen es zu, dass die anderen wahrnehmen, in 
welcher Verfassung sie gerade sind. Denn sie wissen, dass es der erste 
Schritt ist, ins Team zu kommen: „Nehmt mich bitte so, wie ich bin!“ 

Damit der Kreis die Stimmung aufnehmen kann, die vom Einzelnen ausgeht, 
muss dieser eine gewisse Zeit in der Mitte bleiben. Am besten er dreht sich 
einmal langsam um seine Achse und schaut dabei allen einmal in die Augen. 
Während ein Teilnehmer sich in der Mitte zeigt, braucht er nicht zu sprechen. 
Wie heißt es so schön? Ein Blick sagt mehr als tausend Worte. 

Die Haltung: Wie steht jemand da, der sich nicht mehr wie ein Cowboy an die 
Bar oder wie ein Lehrer ans Pult anlehnen kann? Aufrecht? Gekrümmt? Wo 
hält jemand seine Plände? Versteckt er sie in den Taschen, verschränkt er sie 
vor der Brust oder hält er sie auf dem Rücken zusammen? Lässt er sie 
vielleicht lässig an den Seiten baumeln oder nutzt er sie zum Gestikulieren? 
Die Gesten: Fuchtelt jemand herum? Unterstreicht er seine Worte oder spricht 
sein Körper etwas ganz anderes als sein Mund? 

Die Mimik: Was für ein Gesicht macht jemand? Lächelt er oder grinst er nur? 
Poker-Face? Freundlich wach? Oder geht ein leichtes Zucken über das 
Gesicht? 

Das Outfit: Gekämmt? Geschminkt? Geschmückt? Lässig, nachlässig oder 
adrett gekleidet? 

Alles wird von den Teilnehmern, die im Kreis sitzen, bewusst oder unbewusst 
wahrgenommen und verschmilzt zu einem Gesamteindruck. Wer sich in der 
Mitte zeigt, kann nicht mehr groß bluffen. Am besten, jeder zeigt sich so, wie 
er gerade ist. Das findet bei den Teammitgliedern am meisten Akzeptanz. 
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7.4 Sich in der Mitte darstellen 

Sich vor Publikum darzustellen ist eine hohe Kunst. Nicht von ungefähr ist der 
Beruf des Schauspielers so gut bezahlt. Die Selbstdarstellung erfordert sehr 
viel Mut, Ehrlichkeit und Überwindung. Erst wenn ein Teilnehmer seine 
mitgebrachte Rolle (.für was er sich hält') mit dem nötigen Abstand betrachtet 
und verstanden hat, kann er auch andere Rollen ausprobieren und über- 
nehmen. 

Der Interaktionskreis bietet den Teilnehmern jederzeit eine Bühne zur 
Selbstdarstellung. Somit erhält jeder Teilnehmer immer wieder die Gelegen- 
heit, sich in verschiedenen Rollen auszuprobieren. Er hat dann die Resonanz 
der anderen Teilnehmer und kann sie um ein Feedback bitten. 

Erfahrenen Teilnehmern ist bewusst, dass alles, was sie im Kreis darstellen, 
die Rolle widerspiegelt, die sie im Beruf und in der Gesellschaft spielen. So 
wie es ihnen gelingt, ihren Platz im Team zu finden und die damit verbundene 
Rolle angemessen zu spielen, so finden sie auch ihren Platz und ihre Rolle im 
täglichen Leben. 

7.5 Sein Statement abgeben 

Hat ein Teilnehmer der Gruppe etwas Wichtiges mitzuteilen, will er seine 
Meinung kundtun, dann steht er auf und geht dazu in die Mitte. Er steht zu 
dem, was er sagt - nur so bekommen seine Worte Gewicht und Bedeutung. 
Als fortgeschritten gilt es, wenn jemand spontan aufspringt, um sein Statement 
abzugeben, ohne sich vorher den Wortlaut zurechtgelegt zu haben. 

In der Mitte stehend neigt man weniger dazu, in endloses Gerede zu 
verfallen. Dort fasst man sich so kurz wie möglich. Hohle Worte und leere 
Reden wird der Kreis nicht tolerieren. Auf dem bequemen Konferenzsessel 
verfällt man leicht ins Drauflosreden und verfängt sich in Begründung und 
Rechtfertigung. Bevor man aber in der Mitte ein Statement abgibt, überlegt 
man es sich zweimal. Das Ich-Gefühl möchte etwas dazu sagen, das Wir- 
Gefühl aber fragt sich: „Bringt es das Team jetzt wirklich weiter, was ich zu 
sagen habe, oder halte ich es damit nur unnütz auf?“ 
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8. Der Einzelne im Mittelpunkt 

Der Einzelne erlebt und prüft seine Beziehung zum Team, indem er sich am 
besten in die Mitte des Kreises stellt, sich dort jedem einmal zuwendet, dort 
seine Einstellung’ fühlt und von dort aus agiert. Die Runde fühlt und reagiert 
ebenso, und das ist zugleich die wirksamste Intervention. 



8.1 Alleinstellung in der Mitte 

Wer im team-dynamischen Kreis allein in der Mitte steht, hat die Aufmerksam- 
keit von allen anderen gleichzeitig. Jeder, der in der Mitte auftritt, wird als Teil 
des Teams, im Licht des Teams und in Relation zum Team gesehen. Das 
Team nimmt unmittelbar wahr, was jemand im Team und für das Team 
darstellt. 




Der Platz in der Mitte ist allerdings mit einem Kontrollverlust verbunden, an 
den sich mancher erst gewöhnen muss. Wenn Teilnehmer sich nicht gern in 
die Mitte stellen wollen, führen sie durchaus nachvollziehbare Gründe an: „Ich 
möchte die Menschen, zu denen ich spreche, alle anschauen“ - „Ich habe 
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nicht gern Menschen im Rücken“ - „Leuten den Rücken zuzukehren finde ich 
unhöflich“ - „Ich mag nicht gern so hoch über den anderen stehen“. 

Trotz aller berechtigter Bedenken macht es für die Teilnehmer Sinn, sich 
allein in die Mitte zu stellen. Man kann sich sogar daran gewöhnen: 

- Wer in der Mitte steht, kann von allen gleichzeitig gesehen, von allen 
Seiten und in voller Größe wahrgenommen werden, ohne dass jemand 
den Kopf drehen oder seine Sitzposition justieren muss. 

- Der Körper sagt mindestens so viel wie die Worte. Wenn man in der 
Mitte agiert, kommt es gar nicht so sehr auf das Sprechen an, sondern 
mehr auf die Haltung und das Verhalten. Nicht was man sagt, sondern 
wie man es sagt, ist entscheidend. 

- In der Mitte kann zur gleichen Zeit nur einer stehen. Entsprechend der 
Regel, für seinen Beitrag in die Mitte zu gehen, können die Beiträge nur 
nacheinander geleistet werden. So kommt alles der Reihe nach zur 
Geltung, es gibt kein Durcheinander, wenn mehrere etwas beitragen 
wollen. 

- Wer sich durch einen Beitrag im wahrsten Sinne des Wortes ,in den 
Mittelpunkt stellt’, hebt sich heraus. Er darf stehen und die anderen 
dürfen sitzen. 

- Der von manchen als kritisch empfundene Unterschied in der Augen- 
höhe ist angemessen für den Moment, wo jemand sich erhebt. Wird der 
Kreis im Durchmesser etwas vergrößert, so wird der Unterschied in der 
Augenhöhe etwas verkleinert. 

- Wer in der Mitte steht, hat Menschen vor sich, aber auch welche hinter 
sich. Man kann also nicht alles kontrollieren, man muss Vertrauen 
haben - oder man kann es entwickeln. Wer im Kreis steht und keinerlei 
positive Kräfte verspürt, ist wahrscheinlich in der falschen Rolle. 

- Bei systemischen Aufstellungen gibt es im Lösungsbild Positionen, wo 
Menschen hinter jemandem stehen: Dies sind dann gönnende, tragen- 
de, auffangende, schützende Kräfte und Ressourcen - meist die Eltern, 
Ahnen, Gründer etc. 
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8.2 Gefühle in der Mitte 

Die Gefühle in der Mitte des team-dynamischen Kreises sind existenziell - und 
ambivalent. Man fühlt sich geschützt und gefährdet zugleich. Gehört man zum 
Team und hat Vertrauen, dann wird man die Gruppe ringsherum als schützend 
empfinden. Gehört man nicht zum Team oder hat Ressentiments, dann wird 
man die Gruppe als Bedrohung empfinden. 

Es entscheidet sich in der Mitte, ob man dazugehört oder nicht, das macht 
die ordnende Wirkung aus. Der Stand in der Mitte ist quasi eine Initiation. 
Wenn man fühlt, dass man nicht dazugehört, wird man die Gruppe nach 
diesem Experiment verlassen, wie immer man das vor sich selbst oder vor 
anderen begründet. Schon nach wenigen Eindrücken in der Mitte hat sich 
herausgestellt, wer dazugehört. Halb dazugehören kann man nicht. Dass die 
Einzelnen sich in der Mitte exponieren, treibt wesentlich den Prozess der 
Integration und Teamentwicklung an. 

8.3 Wer geht in die Mitte? 

Der Moderator ist ständig mit der Frage konfrontiert: Welchen der Teilnehmer 
bitte ich jetzt in die Mitte? 

Antwort: Den mit der meisten Energie! Also den Offensten, Positivsten, 
Emotionalsten. Spontan sprühende Lebensenergie ist am besten genutzt, 
wenn sie möglichst viele Teilnehmer erreicht. Die Fontäne eines Springbrun- 
nens sprüht aus der Mitte des Brunnens - und nicht am Rande. Jemand, der 
vor Witz und vor Begeisterung sprüht, gehört in die Mitte des Kreises. Jemand, 
der sich offen äußert, egal ob vor Wut oder vor Enttäuschung, gehört ebenfalls 
in den Mittelpunkt, denn dort gibt er ein Beispiel - mit den größten Chancen, 
dass es nachvollzogen und verstanden wird. Das Team kann die Energie 
optimal aufnehmen, ja oft , auffangen'. Ein Team will weniger die Angleichung, 
es will die Authentizität des Einzelnen. 

9. Beziehungen aufnehmen 

Eine Beziehung kann persönlicher, sozialer oder auch geschäftlicher Natur 
sein. Sie kann gelingen, wenn beide Partner ebenbürtig sind und wenn das 
Geben und Nehmen ausgeglichen ist oder ausgeglichen werden kann. 
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9.1 Beziehungsintelligenz 

Das Berufsleben ist ein Beziehungsleben. Man arbeitet nie im .luftleeren 
Raum’, man steht immer in Beziehung mit anderen Personen, die mit darüber 
entscheiden, unter welchen Rahmenbedingungen man arbeitet, welche Freu- 
de man an seinem Beruf hat, ob und wie schnell man seine Ziele erreicht. 

Beziehungsintelligenz ist darum ein entscheidender Faktor. Sie ergibt sich 
aus der Klugheit, der Wachheit und der Achtsamkeit, die man in der Kommuni- 
kation, Interaktion und Kooperation aufbringt. Beziehungsintelligenz bedeutet 
nicht nur, den anderen treu mit fachlichen Leistungen und Informationen zu 
versorgen, sondern den persönlichen Austausch für den anderen zu einem 
Erfolgserlebnis und außergewöhnlichen Erlebnis zu machen. Beziehungsintel- 
ligenz bedeutet vor allem die Fähigkeit, 

- die Persönlichkeit und die Eigenheiten des Partners zu erfassen 

- in besonderer Weise auf ihn und seine Interessen einzugehen 

- sein Selbstbewusstsein und Selbstwertgefühl zu stärken 

- seinen Mut, seine Energie und Entschlossenheit zu stärken. 
Beziehungsintelligenz bedeutet für den Einzelnen, die bestmögliche Form von 
Beziehungen zu seinen beruflichen Partnern zu schaffen und dabei deren 
Wertschätzung, Wohlwollen und Unterstützung zu gewinnen. 

Die Beziehungsintelligenz eines Mitarbeiterteams zu trainieren ist eine der 
bedeutendsten, aber auch anspruchsvollsten Aufgaben in der Personalent- 
wicklung eines Unternehmens oder einer Organisation. Es ist eine Dauer- 
aufgabe, die systematisch und konsequent angegangen werden muss. 

Nur wenn es der Organisation gelingt, intern eine Kultur der Beziehungs- 
intelligenz zu schaffen und dieses Verhalten auf den Umgang mit Gästen und 
Partnern zu übertragen, kann sie das fachliche Potenzial seiner Mitglieder 
ausschöpfen und im Wettbewerb erfolgreich bestehen. 

9.2 Jeder steht mit jedem in Beziehung (omnilaterale Beziehungen) 

Im Team steht jeder mit jedem in Beziehung. Zur Ordnung im Team gehört es, 
dass jeder jeden ausreichend gut kennt und sich über seine Beziehungen zu 
allen einzelnen Teammitgliedern im Klaren ist. Gehen wir von der optimalen 
Gruppengröße, von 12 Teilnehmern aus, dann hat jeder einzelne 1 1 Beziehun- 
gen. Es ergeben sich also insgesamt im Team 132 (= 12 mal 11) Bezie- 
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Er kann dafür sorgen, dass jeder jedem einmal frontal gegenübersitzt und mit 
ihm kommuniziert. Die Beziehungsaufnahme oder -klärung kann zum Beispiel 
durch stilles Anschauen ohne Worte erfolgen. Ebenso durch Besprechen eines 
Themas, das der Moderator vorgibt. Wie schon beim Seitengespräch kommt 
es auch bei diesem Frontalgespräch nicht unbedingt darauf an, dass das 
Thema eingehalten wird. Das Thema wird aber auf jeden Fall die Atmosphäre 
prägen: 

- „Was ich dir schon immer sagen wollte ..." 

- „ Was ich dich schon immer fragen wollte ..." 

- „ Was ich gern noch von dir wissen möchte ..." 

- „Was ich mir noch von dir wünsche ..." 

- „Danke, dass du heute für mich da warst ... “ 

- „Ich finde gut an dir ..." 

Die 132 Frontalgespräche sollen kombinatorisch so aufgehen, dass alle 
gleichzeitig einen Partner haben, im gleichen Takt wechseln und jedem 
einmal, aber auch nur einmal gegenübersitzen. Dazu muss der Trainer oder 
Moderator exakt und systematisch, ja mathematisch Vorgehen. 
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Er setzt seine Teilnehmer in zwei Reihen einander gegenüber, an den ersten 
Platz setzt er seinen Co-Moderator (beziehungsweise einen stillen Helfer). 
Nun rücken nach jedem Gespräch alle Teilnehmer einen Platz nach links, 
ausgenommen der Co-Moderator, der bei jedem Ringtausch auf seinem Platz 
sitzen bleibt. Auf diese Weise bekommt jeder jeden einmal zu Gesicht. Das 
Team kann sich ,in jeder Beziehung' besser kennenlernen oder auch ,in jeder 
Beziehung’ auf dem Laufenden halten. 




9.3 Beziehungen als Erfolgsschlüssel 

Nur über gute Beziehungen kommen wir an die Emotionen der Menschen, und 
damit an die Informationen und an die Sachen ran: an die materiellen Dinge, 
die wir für unseren Erfolg brauchen. Darum setzt der team-dynamische 
Workshop bei der Beziehung der Teilnehmer an. 

Schlüssel zum Erfolg sind 

- eigentlich nicht die Sachen, sondern sachdienliche Informationen 

- eigentlich nicht die Informationen, sondern informative Menschen 

- eigentlich nicht die Menschen, sondern menschliche Emotionen 

- eigentlich nicht die Emotionen, sondern die emotionalen Beziehungen. 
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4. Diversität in der Vermittlung zwischen Kulturen 




Gaining a Better Understanding of Workplace Culture and 
Communication Through Needs Analysis 

Marie J. Myers (Kingston, Ontario) 

1. Introduction 

Analyses of workplace culture are increasingly being conducted as a way to 
success. The research approach recommended is needs analysis through 
language use, word types and needs expressed by individual employees. It 
has become crucial to best accommodate co-workers by finding out what 
needs they have and ways to enhance workplace operations. In today’s trans- 
cultural workplace communication, a phenomenon stemming from encouraged 
worldwide mobility, new questions arise and researchers are using new 
approaches in problem solving (Creese 2005; Jasso-Aguilar 2005; Myers 
2005; Rock 2005). Theoretical models (Long 2005; Gee 2005; Wenger 1998; 
Lave and Wenger 1991 ; Rogoff 1984) are also developed in order to provide a 
background for the analyses. 

Societal institutions are social constructions in constant need of revision in 
response to the evolving cultures by which they are construed, and the ever- 
changing needs of the people participating in those cultures. The more socially 
oriented models weave together complex social and environmental threads. 
For example, the constructionist perspective (Anderson 1996) Supports in- 
cluding the person in the determination of goals, valuing the role, experience 
and expertise of the person in the process. This social model also locates the 
Problems in the environment, as a creation of society. The institution itself, the 
legislation, and all the inherent policies, procedures and Systems are viewed 
as constructions of society, and so the barriers to participation are of our own 
creation, not the “fault” of the person. Instead of attempting to change the 
person, it suggests addressing the environmental barriers that preclude partici- 
pation in society, or barrages to learning and advancing in institutions. When 
differences are such as to preclude a “meeting of minds” suggested by Olson 
(2003) as being the most efficient way for growth, an effort on the part of all the 
parties involved is required to achieve flow. 
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Much of what requires attention in institutions to better meet the needs of 
learners and employees who come from various backgrounds, whether 
cultural, social, educational, is the reconstruction of environmental factors. This 
refers to environment in the largest sense, that is the deliberately created 
expectations, policies, physical environments, relationships and beliefs that we 
have configured to describe and define our world, based on assumptions 
about how people, interact with their world, pursue and achieve goals, and 
define competency or success (World Health Organization 2001). 

Within an identified domain of contextual factors, there are five areas of 
environmental factors, each of which contains both “barriers” and “facilitators” 
of participation (World Health Organization). These five factors can be par- 
ticularly useful in identifying areas of intervention or attention in an accom- 
modation plan. The five are: Attitudes and Beliefs; Natural and Built Environ- 
ment; Policies, Services and Systems; Products and Technology; and Re- 
lationships and Supports (World Health Organization 2001). 

Attitudes and Beliefs are defined as those ideas and values held by people 
in the environment that inform their decisions, priorities, and actions. The 
Natural and Built Environment refers to the out-of-doors, the climate and 
terrain, and the buildings, structures and spaces both naturally and deliberately 
created, in which persons engage in their education. 

The Policies, Services and Systems categories are said to comprise a large 
portion of the educational environment, including the curriculum itself, policy 
and procedural requirements, daily schedules and routines, transportation 
Services, meetings and plans, among a vast array of other policies and Ser- 
vices that affect daily life. 

Products and Technology are identified as also contributing enormously to 
the environment - Computers, desks, bulletin boards, texts, laboratory ma- 
terials, physical and electronic library resources and automated Systems, all 
contribute to the technological environment that can either facilitate or obstruct 
participation. 

The Relationships and Supports factor is described as consisting of the 
myriad of informal relationships and arrangements that are made in individual 
lives, such as family help, carpooling, neighbour and family daycare arrange- 
ments, friends and volunteers, all of which help succeed in daily life. 
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In light of the above, it is quite clear that complex issues come into play 
when institutions are placed under scrutiny and that there is a need to shed 
more light on what is involved as well as to find a way to articulate the different 
points into a coherent organizational model in order to facilitate taking action. 

After a presentation of the theoretical background serving as the basis for 
our analysis, we will review research frameworks and discuss their suitability. 

2. Exploring possibilities 

Needless to say, for any proposed solution to address the great number of 
aspects that may come into play, it has to be of a multifaceted nature. It may 
also be impossible to uncover all the problems if one is only given a limited 
amount of time for investigation. Moreover, the choice of perspective to be 
adopted needs to be the optimal choice with the realization that new factors 
might surface at any time and that the Option of switching strategies has to 
remain open. 

2.1 Theoretical foundations 

According to researchers such as Myers (2005) human beings act for reasons 
whereas institutions articulate, criticize and provide evidence for and against 
the beliefs, principles and knowledge embedded in their domain. It is therefore 
essential to look at frameworks of doing and communicating. How to find out, 
what the reasons for behaviours are, is not an easy task. 

The complexity inherent in human beings has been captured in somewhat 
general but interesting terms in De Gramont’s (1990) “metaphors of seif” in 
which he invites us to look at what influences us, namely our biology, cultural 
conventions, our context or environment and our creativity. Our biological 
metaphor encompasses physicai strength, as well as our intellectual powers. 
The conventional metaphor consists of everything that constituted the mould in 
which we were formed, the cultural and the social, including language and 
views of the world. The contextual metaphor includes every aspect of our 
environment which has an impact on us. Last, but not least, the poetic meta- 
phor refers to our ability to be Creative, which can be very valuable for problem 
solving, surviving, adapting and nurturing our inner selves. 
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De Gramont’s metaphors of seif point to keeping in mind the whole person 
and not only the workplace persona. Olson (2003) goes further saying that not 
only is a person's individuality a factor to be taken into account but he also 
thinks that intentionality plays a major part in our moving ahead. It is difficult to 
know if intentionality could be inciuded in the poetic metaphor. However, Olson 
believes that when looking only at intentions, one has to operate a distinction 
between roles and kinds of persons. According to him, persons as intentional 
beings have to be seen as roles in the bureaucracy or workplace and also as 
kinds, because of genetics and implicit factors. One could argue that roles, 
although they are taken on, would be taken on differently according to 
differences in the “metaphor of seif”. Maybe De Gramont’s model would gain 
from including “intentionality” or looking at the seif when taking on a role. 

Olson’s way of looking at workplace culture allows to somewhat conflate 
individuality with “workplace identity” but seems to do little to shed light on the 
more subtle questions around an individual’s seif, matching or not matching 
the expected workplace image. Wenger’s (1998) Suggestion to observe 
workplace practices over time helps shed more light on parameters which are 
at the basis of workplace articulation. Long’s (2005) support for needs’ 
analysis brings to bear a theoretical approach that permits to embrace 
institutional settings in Order to more narrowly identify essential factors in need 
of realignment by analyzing words used in conversations as well as behave- 
iours. 

Additional mechanisms, due to increased mobility and having to do with a 
greater amount of variability in the population and Variation over time, cannot 
be overlooked as these are stemming from both culture and language. 

Sapir (1949/1929) and Whorfs (1956/1940) explanations of the relationship 
between language, thought and culture might shed additional light despite the 
controversy with which they met. The Sapir-Whorf hypothesis proposes that 
the particular language we speak influences the way we think about reality. 
Neither Sapir nor Whorf formally wrote the hypothesis, or supported it with 
empirical evidence but their research reveals two main ideas; first, our thinking 
is determined by language, hence connected to the notion of determinism, and 
a second weaker Version of it, is referred to as relativism and based on the 
notion that language merely influences our thoughts about the worid. 
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The question then becomes: does a language determine the worldview of 
those who speak it? In North American aboriginal cultures language is seen as 
a key or a tool that leads to an understanding of culture. Culture from that 
perspective embodies worldview. The passages below are two frequently cited 
phrases from Sapir and Whorf, respectively, in which they advance the theory 
of linguistic relativity. In the first, Sapir (1949) proposes the view that a society 
is “at the mercy of the particular language which has become the medium of 
expression...” and explains in detail: 

"It is quite an illusion to imagine that one adjusts to reality essentially without the use of 
language and that language is merely an incidental means of solving specific Problems of 
communication or reflection. The fact of the matter is that the 'real world' is to a large 
extent unconsciously built upon the language habits of the group. No two languages are 
ever sufficiently similar to be considered as representing the same social reality. The 
worlds in which different societies live are distinct worlds, not merely the same world with 
different labels attached ... We see and hear and otherwise experience very largely as we 
do because the language habits of our community predispose certain choices of 
interpretation” (Sapir 1949/1929, 162). 

However, lack of empirical research relates to reducing the hypothesis into 
simple true or false “caricatures” combined with the need for wide-ranging 
interdisciplinary skills from linguistics, psychology, and history to adequately 
fest the hypothesis. The final obstacle to research is that the hypothesis is 
contrary to some central assumptions of relevant disciplines. If the hypothesis 
is correct, it jeopardizes assumptions held by psychologists that each 
individual can be conceptualized from the standpoint of premises set by 
Western Science. The idea that psychological functioning in an individual is 
relative to something other than Western knowledge disputes scientific 
theories. If relativity is acknowledged, individual autonomy can stem from 
cultural norms, and there may be limits to the degree of human understanding 
achievable within the scientific paradigm. The issues related to social Science 
research and testing are vast and complex. Lacan’s (Miller, 1975) thoughts on 
this topic from the standpoint of his general discussion on language, supports 
similar thinking. 

When dealing with widely differing cultures interacting today in the business 
world it is crucial to take into consideration the worldviews of the different 
cultures involved in communication. The concept of worldview is closely relat- 
ed to the definitions of culture and cognitive mapping. A worldview consists of 
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the principles we acquire to make sense of the world around us. Young 
children learn these principles including values, traditions, and customs from 
stories, family, and examples modeled by community leaders. The worldview 
or cognitive map is a summary of supportive devices that may be successful in 
the present based on proven past-practice. Once a worldview is formed, the 
people are then able to identify themselves as a unique people. Thus, the 
worldview enables its possessors to make sense of the worid around them to 
generate behaviour and interpret experiences. 

Whorf takes the further step suggested in Sapir's work asserting that an 
intellectual System embodied in each language shapes the thought of its 
Speakers. Whorf writes that: 

“we dissect nature along lines laid down by our native languages. The categories and 
types that we isolate from the world of phenomena we do not find there because they Stare 
every observer in the face; on the contrary, the world is presented in a kaleidoscopic flux of 
impressions which has to be organized by our minds-and this means largely by the 
linguistic Systems in our minds." (Whorf 1956/1940, 213) 

Much controversy surrounds this way of thinking. Many researchers do not 
agree with this Statement, we are indeed unable to know what happens in the 
mind. Even if we all think the same, what some psychologists Claim, we 
express what we think by using our language which only allows us limited 
ways of articulating our thoughts, and since language is linear, it dictates a 
certain order for expressing ideas. 

No matter if we subscribe to this line of thinking or not, it remains that we 
have to remember to increase our awareness when faced with diversity. 

2.2 Practical considerations 

Workforce mobility increasingly means that when working in a particular setting 
we have to try to think in one particular cultural way and express ourselves in a 
second or third language according to the needs in the workplace or business. 
In order to reach better levels of understanding in the context of a business, 
one has to relate knowledge gained from observations and interactions to the 
personal beliefs and intentions of the employees and teams. One has to 
search for the reasons behind the beliefs and the validity of the reasons in 
order to evaluate and judge the validity of beliefs, according to Olson. Finding 
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the reasons behind beliefs in the workplace seems to bring a more humane 
touch to the whole picture. 

Grice (1975) carries out an analysis of conversation, which could be seen as 
a model for identifying people’s reasons behind their behaviours, by describing 
the rituals of dialogue, speech and conversation in light of his “Cooperative 
Principle”, explicating the dynamics of dialogue. However, Olson notes that 
there are limits to the use of a conversation model of joint intention formation in 
teaching or work of any group, since information is passed out, not one-to-one 
or even two, but in a group, some of whom may or may not participate in the 
“conversation” at any given time. Another difficulty Olson notes with conversa- 
tion analysis is the power differential between the higher-up’s dictating the 
information, with the goal of transferring institutionalized cultural knowledge, 
and the individuai’s role at the receiving end in determining what the content of 
the dialogue or interaction will be. While the administrator can convey the 
“official knowledge” and relate it to beliefs and values, the employee cannot be 
made to adopt those beliefs and values. Therefore the fundamental awareness 
and knowledge of them may oniy be as deep as the information giving can go, 
and this may need to be part of the intention, in recognition of the autonomy of 
the employee. A conversation analysis model also needs to keep on track with 
the evolving cultural context and environmental considerations, to effectively 
guide the joint intention in planning. 

Wenger (1989) promotes the formation of learning communities in the 
workplace after extensive observations of people at work. He emphasizes the 
importance of negotiating meaning versus teaching skills and giving infor- 
mation. He recommends to use the community of practice to develop a more 
complete understanding of different contexts. So the language he suggests be 
analyzed is the language around how meanings are challenged. The practice 
itself then becomes what is to be learnt. There is no doubt that learning 
through practice presents advantages. A community of practice can contribute 
greatly to workplace learning, however there also exist constraints within such 
a community. Such questions are raised in Lave and Wenger (1991) through 
peripheral participation. 

Nevertheless there remain several questions that one can ask about how 
meanings are challenged within such a community of situated learning. Myers' 
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(2005) study at Sellafield uncovered a major problem around risk through the 
formation of communities of practice and the idea of joint intentions, showing 
that they take on a life of their own to the detriment of the Organization if there 
is a lack of top administrative control. It was as if even local Controllers 
subscribed to practices of the community and joint intentionality, in the 
development of some kind of blind trust, a catalyst stemming from the feeling 
of belonging or wanting to belong to the in-group, which almost led to a 
catastrophe in this nuclear plant. 

3. Managing communication 

Open lines of communication do require a common ground or basis for 
exchanges and in addition a certain amount of trust, which should not be blind 
trust as certain situations described above allude to. 

3.1 What can be retained from the earlier discussion 

In many contexts the models used are still top-down models. Not only is 
administration responsible for setting-up open lines of communication, but 
employee teams also are. To achieve a high level of understanding is very 
difficult. We explain our understanding through explicit expression; but how do 
we find out how employees understand their Institution? 

The administration should ask employees to give reasons for certain Claims 
or beliefs as employees too, can assess their own understanding by seeing 
whether they can justify their beliefs by giving reasons. In addition, for under- 
standing to be achieved, good and bad reasons have to be weighted against 
the normative criteria and this is an important part of understanding, because it 
paves the way to meta-cognition. 

Researchers have applied different models to investigate the interactions of 
language, power and social context. No current research approaches show 
how to adequately obtain information around these questions, however the 
analysis of linguistic discourse can shed some light on the problems posed. 
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3.2 Conversation analysis 

A needs analysis can be carried out through conversation analysis. One might 
want to look for what might evidence a community of practice in collected 
language data (Long 2005). One can study reformulations, the sharing of 
commonalities in expression, etc. In one such study, institutional and negoti- 
ated goals appeared to have been accomplished communally. So, the “com- 
munities of practice” model can spontaneously öfter a way to a better under- 
standing of the workplace. However, we believe that perhaps more than one 
“community of practice” could be present in a given workplace. 

The question that needs to be asked is whether a “community of practice” is 
always a good thing. Myers (2005) found serious problems due to the prac- 
tices in a given “community of practice”. The sense of belonging stemming 
from the notion caused workers to bend rules over matters of life and death 
only uncovered at the last moment betöre disaster could have struck. Myers’ 
analysis of risk at Sellafield, by looking at the meaning of the word, points to 
the preference for changing institutional practices over the change of organi- 
zational codes and procedures. Over time workers finding themselves in a 
“comfort zone” adapted and covered up procedures which could have led to a 
major catastrophe at this nuclear plant, never thinking in terms of the Overall 
implications of their actions and adaptations of words to the routine working 
context. 

Tusting (2005) recommends to pay attention to language to get a better 
understanding of the dynamics of participation and reification i.e. the creation 
of an “object” or habit, because language use can give us insights into how 
different ways are played out and maintained within the dynamics in a 
particular community. It is interesting to become aware of the dominant dia- 
logues. 

Jasso-Aguilar (2005) conducted a needs analysis on small talk, a particularly 
important aspect of workplace communication, uncovering common functions 
and typical distributional patterns. However in order to get a true picture of the 
goings-on, she had to place a research assistant into the workplace to act as 
an inside informant, because of the cultural barrage the researcher had initially 
met on the specific site. 
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4. Searching for working models 

ln order to Start to scratch the surface in finding what impedes good 
communication in a workplace or business, increased awareness raising is of 
prime importance. Whether preference should be given to multifarious models 
or whether the answer lies in a flexible open approach in the Observation of 
phenomena is perhaps a question to be answered in relation to the context 
one is asked to research. The following models have various features that 
could be amalgamated, or from which mechanisms could be borrowed in a 
search for viable answers. 

4.1 “Meeting of minds” (Olson, 2003) 

Olson’s work on joint intentionality has a lot to offer. Starting from an emphasis 
on shared activity to facilitate understanding, Olson (2003) promotes the 
formation of “joint intentions" between teachers and students to share the 
responsibility for learning, a strategy easily applicable to people working 
together. Olson describes a process in which learning activities and assess- 
ment are negotiated with the Student, preferably explicitly but more often 
implicitly, based on both the teacher’s intentions around curriculum and the 
student’s intentions around participation in learning. He emphasizes the need 
to find a common ground for this process. He argues that although the 
institution attempts to make students responsible for education, teachers also 
have responsibility, namely providing the context for learning. The debate over 
responsibility partially comes to rest in the notion of joint intentions: “The 
essential feature of pedagogy, it may be argued, is combining the intentions of 
the teacher and learner in a joint intention.” (Olson 2003, 243) This can be 
anticipated to pose some challenges, as it is not always easy to reach agree- 
ment on goals and directions at the best of times, not to mention with the age, 
role and power differentials between teachers and students. Nonetheless, it is 
incumbent upon teachers to taiior their instruction to the age, knowledge, skill 
and developmental level of students, in order to effectively engage them in the 
learning process. Finding what makes the Student connect with the material is 
part of the teacher’s responsibility (Olson 2003). 
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Stemming from this research is the notion of “meeting of minds”. Although on 
the basis that for sharing, the subjectivity of the individuals involved is of prime 
importance, Olson nevertheless makes a leap of faith in believing that sharing 
intentions will bring about a better Situation for communication. In the business 
world, it will be important to search for joint intentions. This could be carried 
out in the form of a contract. Olson adds that this has to take place at two 
levels: on the one hand, there have to be joint intentions for development but 
on the other hand he also advocates joint intentionality for socialization. Credit 
will have to be given respectively: 1) in development for responsibility taken in 
achieving goals and 2) in socialization for learning the norms and Standards of 
the institution. Thus, problems identified in Myers’ study can be avoided 
because of the additional responsibility placed on the members of a Com- 
munity. 

4.2 “Situated Cognition” (Lave & Wenger 2001; Barton & Tusking 2005) 

Lave and Wenger (1991) and Wenger (1998) observed communities of prac- 
tice and commented on their heuristic qualities, they are a place where 
experience is valued and learning is conflated with workplace activity. The 
“situated cognition” model is based on a social approach to learning as 
opposed to a transmission model. Learning is presented as experienced while 
interacting with others. Novices are included and are to be acculturated, that 
is, made familiär with the specific workplace culture. Lave and Wenger's model 
relies on participation in practice having significance. Collaboration is seen in 
increasingly diverse contexts with implications of decreasing time, as collabor- 
ative informal groups working well together entail a gain of time, and increas- 
ing numbers, as with a shared repertoire of common resources, they are able 
to be more productive. The fostering of communities of practice is considered 
to be a way to improve economic competitiveness. In that light Barton and 
Tusting (2005, 3) refer to them by saying “a seemingly natural formation which 
enhances learning can be consciously developed, which is important for those 
implementing change. “Communities of practice” and “legitimate peripheral 
participation” are seen as useful heuristics. However, Wenger’s (1998) theory 
does not address issues of learning, empowerment and identity where 
participants’ perceptions of potential success affect participation. The question 
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relative to whether the learning in the collective is expansive or defensive 
depends respectively on whether the worker sees personal growth and goal 
attainment as either possible, within the success of the collective, or not 
available within the collective, and thereby threatened. Identities and trajec- 
tories of participation are examined in relation to a sense of seif. People either 
adjust identities to reconcile new aspects with useful elements of their previous 
sense of seif or not. There is a delicate balance to be reached, as the margin- 
alization as “unskilled” could give way to marginalization as “skilled” depending 
on the context. Therefore context of placement influences greatly how one fits 
in. 

Language in an institutional setting includes scrutiny of language practices 
and forms a framework. Small talk plays an important part of in-group 
participation. Lave and Wenger (1991) do not deal with exclusion from particip- 
ation, yet it exists in the workplace. They consider that “meaning does not exist 
outside the community of practice in which it is being constituted” (1991, 184) 
which makes us wonder how skills can be transferred if meaning is not 
transferable to outside groups. In that sense, there must be ways of meaning 
making that are privileged to the exclusion of others. This leaves unanswered 
the question of marginalization which could however be seen as peripheral 
participation. 

How can we then legitimate peripheral participation in the workplace? Is it 
due to the workplace being inclusive or exclusive? Are individuals left at the 
periphery by decision, or by default? All this begs for further investigation. 

Rock's (2005) research by using conversation analysis, identified meaning 
making that was contained to a community of practice where, based on 
officially mandated cautioning routines, members of the community were 
devising and extending the cautioning routine, as well as updating and orient- 
ing the routine in relation to institutional and negotiated goals communally. 
Researching communities of practice to different extents could allow to chall- 
enge how the framework fits the language data. 

Lave and Wenger's (1991) initial research model around “communities of 
practice” can work as a starting point but we will push the definition of “situated 
cognition” further in the light of Gee’s (2005) analysis and discuss his 
framework for “affinity spaces”. 
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4.3 “Affinity spaces” (Gee 2005) 

Gee’s (2005) semiotic social spaces discussion is based on observations of 
Computer gaming behaviour. The author observed how smoothly interaction 
takes places in such spaces and reflects upon the Parameters around which 
Computer participatory games are articulated. There appears to be a sponta- 
neous synergy between participants and collaborative learning involving 
acceptance of differing views and various ways of negotiating. The smooth 
functioning in the participation is based on affinity according to Gee. It is based 
on the following premises: 

1. common endeavour 

2. newbies and masters and everyone share common space 

3. some portais are Strang generators 

4. internal grammar is transformed by external grammar 

5. intensive and extensive knowledge is encouraged 

6. individual and distributed knowledge is encouraged 

7. dispersed knowledge is encouraged 

8. tacit knowledge is used and honoured 

9. many different forms and routes to participation are acceptable 

10. there are lots of different routes to Status 

11. leadership is porous and leaders are resources. 

This model incorporates many features of the models examined above and 
expands on the community of practice model. It includes as well spontaneity 
and creativity. It appears to also have a great tolerance towards Variation and 
variety in language use and cultural differences. This model has features that 
could help to better understand workplace environments, but one has to 
remember that participants do not have physical contact as the interactions 
can only be virtual. Some workplaces could exist on the basis of only virtual 
interactions. If on the one hand the social aspects inherent in gatherings of 
people are absent and the environment could be considered as impoverished 
because of that, there is nevertheless a certain advantage on people not being 
judged in reference to what Olson calls “kinds”, the way they look, gender, 
race etc. but are seen only here as persons in “roles”. 
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5. Discussion and conclusion 

The models provide various possibilities but what we are looking for is a 
congruence of worldview and individuality in the context of mobility in today’s 
workforce. Where do we find a catalyst for congruence? 

Where thought, language and values come into play, Olson's model of joint 
intentionality presents an advantage, especially from the standpoint of joint 
negotiation and on the basis of a contract. It is questionable if this model is 
applicable to a whole enterprise especially when dealing with diverse cultures 
and differing worldviews. This model may only be workable in the context of 
subgroups or mini-projects within a workplace. Moreover, the type of contract 
to be established will need to have terms set for mutual benefit. This is 
conceivable with monetary rewards for those participating in one such sub- 
project, a notion that sits well within the theoretical model including the 
negotiation of outcomes. 

When considering Lave and Wenger’s communities of practice model we 
see the advantages of such a model with people working and learning together 
towards a common goal. The model is based on everybody being included 
which presents the advantage of people feeling part of the in-group. This could 
point to advantages reaped from assigning a task to a group of people from 
the same cultural background because it could bring about a more efficient 
way of doing with economy of time. 

However this model has its shortcoming as highlighted in Myers’ (2005) 
study of risk at Sellafield. The community of practice did not re-question prac- 
tices in light of the higher level consequences of their actions. Through routine 
applications, employees had learned shortcuts which in turn they communi- 
cated to newcomers who carried out their duties according to what the in- 
group had told them. It shows that a community of practice, because of the 
comfort zone given by the sense of belonging, can engender blind-sidedness. 
In this Situation that caused real danger at the nuclear plant at Sellafield. 
Because the community of practice decided to cut out on the duplication of the 
work exercise, seen as routine, rather than as a security measure, employees 
did not realize the risk involved through their shortcuts. The problem that can 
develop in such communities can be shortsightedness over time. Then it may 
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actually be good to have some dissention in order to be forced to re-evaluate 
practices. Thus, in line with recent practices, one places a person with diverg- 
ing opinions in each group to act as a balancing agent for the group. 

Long's recommendation to consider a needs' analysis approach to problem 
solving in the workplace brings in another dimension. The problem identified in 
the study of maids at a Waikiki Beach hotel, made the researcher decide to 
enter the workplace as a mole. Only through this process was it possible to 
observe practices and to witness conversations among the employees. The 
researcher had to become included in the community of practice and become 
part of the in-group. In this case, the problem identified was not only due to the 
sense of belonging to the community but was in fact inherent in the cultural 
practices of the workgroup. The maids had no realization that their cultural way 
of carrying out their assigned tasks was not matching the cultural expectations 
of the hotel customers at Waikiki Beach. Not only was it necessary to observe 
their practices but it was also crucial to witness their social talk in their LI (first 
language or mothertongue) to identify what they did not perceive as necessary 
in the context of the L2 (the other language) culture workplace. So, in fact 
through this approach to needs’ analysis with conversation analysis, one can 
account for Variation and variability in language use and in practices. 

Gee's model based on a playful context supports the added effectiveness of 
groups of same backgrounds and who choose to share a semiotic social 
space. The problem of Lave and Wenger’s model lies with people who remain 
on the periphery, because the model does not investigate participation that is 
only partial. Gee’s model is more inclusive but might be hard to implement in 
the workplace. One could articulate a viable model around the notion of special 
projects into which certain members of the work community would engage 
while others pass or stay as observers or engage in parallel or subsequent 
activities. This would need to be addressed through a subsidy differential, 
independent from regulär remuneration. This means however that everyone is 
not equal, however everyone can be considered as immersed in the social 
space. The articulation of Gee’s model, in order to be workable in a business 
setting, needs further elaboration. 

Sapir and Whorf's hypothesis around worldview, supported by aboriginal 
researchers in Canada suggests that diverging cultural and individual charac- 
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teristics are difficult to conflate and it is perhaps impossible to be inclusive 
when taking into account Variation and variability in language use. Noting De 
Gramont’s poetic metaphor of seif as a common denominator among 
individuals, perhaps we could use creativity as a basis for regrouping people in 
the workplace. If one were to articulate such a model by taking into account 
the advantages found in all of the models discussed above, one might arrive at 
some convergence. 

It appears nonetheless that this task would be enormous, as there would 
need to be a requirement for latency, in order to allow for time to identify the 
most effective and efficient combinations to form Workgroups. As time is of the 
essence in any business, a formula allowing for the cumulative effect of the 
best characteristics of the models will not be instantaneously available. In the 
meantime, whatever is deemed useful in the models could be used and 
adjusted to help with the most pressing problems, and mechanisms from 
different models can be used interchangeably. 

Despite the many attempts to improve current workplace situations to come 
to a better understanding, one should keep in mind some basic considerations 
about language as expressed by Lacan (in Miller, 1975 [1929]). He saw two 
levels of communication in human speech, the one having to do with 
recognition of the other in which words tie Speakers to a pact that transforms 
them and makes them communicating human subjects, that is, as part of a 
given group of two or more. The other level has to do with the content of what 
has been communicated, level at which there exist different Steps, the first call, 
the discussion, the knowledge, the information given and received, but whose 
ultimate goal aims at reaching an agreement about an object which is external 
to the conversation. (our translation, Lacan in Miller’s 1975, Seminaire 1, page 
126, lines 23-30) Lacan added that this object is not unconnected to speech. It 
was already partially present in the objectifying or objectivation System, where 
one has to take into account the sum of the prejudices that constitute a cultural 
community, up to and including the hypotheses made, even psychological 
prejudices starting from the most elaborate ones stemming from scientific work 
to the most naive and most spontaneous, which are certainly not impermeable 
to scientific references, to the point of impacting them. (our translation, Lacan 
in Miller’s 1975, Seminaire 1, page 126, lines 31-37). 
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Needless to say that the simple fact of being aware of the complexity 
involved in understanding communication, places us in a good Position to 
further elaborate and refine theoretical models to enhance our understanding. 

All in all, one has to keep in mind that success is based also on situational 
and intentional factors. By looking at intent as an “object” in Lacan’s terms, 
behaviour and speech can be placed under rational intentional control. 

For the sake of efficiency and effectiveness, to avoid problems identified in 
situated cognition as witnessed in communities of practice and the notion of 
two levels as stated by Lacan, it could be good to keep persons and 
institutions separate and then find a bridging theory. 

Olson's recommendation to search for intentional explanations, then to look 
for reasons behind the beliefs while using both a needs analysis research 
approach and carrying out conversation analysis as recommended by Long, 
emerges as a viable strategy. 

My recommendation is not to provide diluted or abbreviated explanations 
that diminish intentionality and responsibility in order to safeguard workplace 
sustainability. 
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Developing Intercultural Awareness 

Haifang Wang & Marie J. Myers (Kingston, Ontario) 

1. Introduction 

World migration and transnational economic linkages are now bringing in- 
creased cultural interaction and conflict all over the world, as well as cultural 
differences and diversities within many countries. As Banks and Banks (2001, 
V) state in the first sentence of their book, “Issues, problems, and opportunities 
related to diversity are paramount in the twenty-first Century”. 

Cultural differences can easily cause “well-meaning cultural clashes” (Brislin 
2000, 1 1), which refers to the misunderstandings or disagreements when indi- 
viduals from different backgrounds interact, all basing their behaviors on their 
own cultural norm for what is expected or considered appropriate. The term 
well-meaning is used because no one in the interaction is trying to be difficult 
or unpleasant, but on the contrary trying to be helpful. It is the cultural 
backgrounds that lead to peoples’ different expectations of others’ behaviors, 
and clashes offen emerge from then on. Other researchers call the clashes a 
“cultural mismatch” (Lessow-Hurley, 1996) and “cultural discontinuity” (Colom- 
bo 2004). 

In order to be prepared for the “clashes”, “mismatch” or “discontinuity”, one 
needs to be a person with intercultural competence (Gudykunst 2004). For 
Hofstede and Hofstede (2005), intercultural competence includes awareness, 
knowledge, and skills. “Awareness” refers to “the recognition that everybody 
carries particular mental Software for equally good reasons because of the way 
they were brought up” (Hofstede & Hofstede 2005, 359). As they indicate, 
awareness is “where it all Starts” (359), and knowledge and skills both follow 
awareness. 

A wide ränge of research indicates that appropriate education programs are 
helpful to develop people’s ability to work in a culturally diverse environment. 
Such programs will contribute to the improvement of people's intercultural 
awareness if designed and implemented properly. 

Schools in North America should be in a good Situation to conduct such 
research with diversity increasingly reflected there. As Singh (1996) points out, 
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at the time of his study, about one third of the school children in the United States 
were children of color and predicted this proportion will increase to almost 50% 
by 2025. The Situation is similar in Canada. The country has attracted more 
than 200,000 newcomers each year over the decade; in Toronto and 
Vancouver, close to half of the school population comes from a non-English- 
speaking background (Cummins, 1998). These students bring divergent racial, 
ethnic, cultural, and socioeconomic experiences to classrooms (Brown 2004). 

At the same time, the majority of K-12 classroom teachers are white and 
Anglophone, and from middle-class backgrounds. As Gay and Howard (2000) 
point out, approximately 87% of the teachers in the US are White or European 
American. A similar Situation exists in Canada. The increasing diversity of 
students and the homogenization of the teaching force mean that more and 
more teachers are teaching and will teach students from increasingly diverse 
cultural backgrounds. 

Working in this Situation, teachers cannot avoid the “cultural clashes” in the 
student-teacher communication, and it also makes it necessary for teachers to 
be more culturally aware. In this research, we investigated how cultural 
differences influence students' learning and teachers’ work, and explored how 
to improve teachers’ intercultural awareness through training. By doing so, we 
hope to have a picture of what happens in the diverse education environment, 
as well as give suggestions to improve intercultural trainings. This will help 
teachers work more effectively with the diverse Student population, and 
educate the future generations more culturally aware in the workplace. 
Findings and suggestions from this research do not apply to teacher training 
only but also may extend to the intercultural training in other fields such as 
international business. 

2. Literature Review 

ln this chapter, we will introduce some previous research in the field of 
intercultural communication and intercultural education. It includes two parts: 
theoretical background and practical issues in working with diverse population 
at North American schools. The first part will cover basic concepts and the- 
ories applied in this research. They constitute the conceptual foundations for 
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further analysis. The second part will cover some distinct characteristics and 
challenges of working with diverse students, as well as teachers' roles in 
improving themselves and their students' performance in the multicultural 
classroom. 

2.1 Theoretical background 

2.1.1 Culture and communication 

In this research, culture, for a given group, refers to 

“the totality of that group’s thought, experience, and patterns of behavior and its concepts, 
values, and assumptions about life that guide behavior and how those evolve with contact 
with other cultures.” (Jandt 2004, 7) 

It provides the most central characteristic of culture, that is, “culture is a way of 
life based on some System of shared meaning” (Danesi & Perron 1999, 23). 
Hofstede and Hofstede (2005) classified these elements of culture into four 
categories which often manifest cultural differences: Symbols, heroes, rituals, 
and values. 

Communication is derived from the Latin communicare, “meaning to share 
with or to make common, as in giving to another a part or share of your 
thoughts, hopes, and knowledge” (Jandt 2004, 28). Gudykunst and Kim (1992) 
summarize several basic elements of communication. First, communication is 
a symbolic activity. Symbols are used to stand for, or represent, something 
eise. What is important is that 

“Symbols are Symbols only because a group of people agree to consider them as such. 
There is no natural connection between any symbol and its referent; the relationships are 
arbitrary and Vary from culture to culture.” (Gudykunst & Kim 1992, 6) 

Second, communication is a process involving encoding and decoding mess- 
ages. How we encode and decode messages is influenced by our experiential 
background, not only our unique individual experiences but also those of our 
shared group and culture. Third, communicators make predictions about the 
outcomes of their communication. When people communicate, they predict the 
effects of their communication behaviors and the responses of others. Such 
predictions are made on the basis of their knowledge of the culture’s routines, 
and their expectations that others share their knowledge as well. This process 
is not always conscious. 




306 



Haifang Wang & Marie J. Myers 



From the above argument, we can recognize that communication is an 
element of culture, and communication and culture are inseparable. 

"Culture is a code that we learn and share, and learning and sharing require 
communication. ...Culture cannot be known without communication, and communication 
can only be understood with an understanding of the culture it Supports.” (Jandt 2004, 29). 

2. 7.2 Intercultural communication 

Gudykunst and Kim (1992) define intercultural communication as a “trans- 
actional, symbolic process involving the attribution of meaning between people 
from different cultures” (14). They develop a very useful model for the study of 
intercultural communication (c.f. appendix A). Cultural norms, rules, and 
expectations for appropriate communication also influence intercultural 
communication. Besides, they are often hidden, and embedded in the 
socialization process whereby our particular ways of doing and seeing are 
passed down from one generation to the next (Brislin, 2000). When others 
violate our rules and expectations of how they should act in various situations, 
we are often left confused, annoyed, and even label others as stränge or 
incompetent, but ignore that others may have a different understanding of 
communicative interaction from ours. Norms, ruies, and expectations often 
involve a group’s preferred ways of understanding and interacting, and these 
ways of seeing and doing have become arbitrary over time and are simply 
maintained because they were the ways of our parents and grandparents. If 
we are not forced to question why we maintain these ways of being, it is likely 
that we will continue acting in the habitual ways (Chamberlain 2005). 

2.2 Practical issues of working with diverse students 

To the present, a great deal of research has shown how cultural differences 
can result in poor communication and become the basis for misunderstandings 
and misperceptions. The multicultural classroom is a place where theories of 
cultural differences and intercultural communication can be applied and further 
investigated. Educating diverse students has its distinct characteristics and 
challenges, and requires educators’ special attention, knowledge, and skills. 
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2.2. 1 Cognitive style and achievement 

Cognitive style and process, an important element for students' learning, is 
one of the psychocultural influences as presented in Figure 1. The way in 
which each of us understands texts and language is grounded in our cultural, 
social, and historical backgrounds. Things we have learned are closely related 
to the demands of the environment in which we grew up. Aslmeng-Boahene 
and Klein (2004) argue that a learner's cognitive style addresses the manner in 
which an individual derives meaning from the environment, and how that 
person interprets and processes Information from that environment. They 
further suggest that “cognitive development is of particular importance in 
diverse situations because learning can only take place if the Situation mirrors 
the individual's cultural backgrounds’’ (Aslmeng-Boahene & Klein 2004, 48). 
However, teachers may not necessarily be aware of the diverse students’ 
different ways of thinking brought about by their various cultural backgrounds, 
and thus devalue them as not correct or not valid. Therefore, it is important for 
educators to 

“...know how all students learn, to recognize that students from culturally diverse 

backgrounds have unique learning styles, and to determine the most appropriate 

instruotional approaches and techniques.” (Aslmeng-Boahene & Klein 2004, 50) 

From the above arguments, we can realize that learning styles are not simply 
an individual preference, but also culturally situated and influenced. 

Cultural differences between teachers and students may also negatively 
impact Student achievement, and teacher misconceptions can lead to diverse 
students being “misunderstood, miseducated, and possibly mistreated” 
(Aslmeng-Boahene & Klein 2004, 42). This is part of the reasons for the 
achievement gap between students from a cultural group and those from 
others. Teachers' low expectations for those students also negatively influence 
their intelligence development. 

2.2.2 Teachers’ rotes and Professional development 

With the school population becoming more culturally diverse, teachers’ roles 
are also expected to need some adjustment in order to meet the various needs 
of these students. In multicultural classrooms, teachers are not only educators, 
but should also be cultural facilitators. 
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In order to achieve the above goals, Professional development for teachers 
must be designed to raise their cultural awareness and better prepare them to 
differentiate their instructional practice for diverse students. In this sense, 
teacher education is a matter of developing 

“...not only technical competence and solid knowledge of subject matter but also 
sociocultural competence in working with the diversity of students that oharacterize 
Contemporary schooling.” (Moll & Arnot-Hopffer 2005, 244). 

It should Start with acquiring an accurate knowledge base of the cultural 
dynamics of the different ethnic community and how interactions and re- 
lationships are negotiated. It should include specific strategies and skills about 
how to establish credibility and trust with different ethnic communities and 
parents, understand different cultural groups’ interactional protocols, and 
translate educational jargon into language styles that are meaningful for 
parents from other linguistic, social, and cultural backgrounds (Gay 2001). 

Through effective programs, we are confident that teachers will contribute 
more in attaining educational equity in ciassrooms and making sure that every 
Student is provided sufficient opportunities for success. This is the central 
practical value of this research, which would be useful in heiping initiate new 
programs and improve current programs for practicing teachers’ continuing 
education. Such training ideas may also apply to intercultural training in other 
fields. 

3. Methodology 

3.1 Participants 

Participants in this study were volunteer teachers in elementary or secondary 
schools in Ontario, Canada. In total, 35 teachers participated in this research 
from different cities in Ontario, from the ages of 20-30 to over 50, and with 
teaching experience ranging from one year to over 30 years. Some were 
working with very few students from culturally diverse backgrounds, while 
some had a very high proportion of diverse students in their ciassrooms. All 
the participants filled out a questionnaire with both multiple choice and three 
open-ended questions (c.f. appendix B and C). Among the 35 teachers, ten 
people agreed to participate in the subsequent interview. Based on the 
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principle of demographic diversity, six people were chosen to participate in a 
one-hour individual interview. 

3.2 Data Collection and analysis 

Two methods of data collection were used: questionnaires and interviews. Two 
parts were included in the questionnaires: 20 closed-ended questions (multiple 
choices), and three open-ended questions. The 20 multiple choice items were 
from the “teacher multicultural attitude survey” developed by Ponterotto, 
Baluch, Greig, and Rivera (1998). We received permission to use it in this 
research from the authors. Ali the items were designed using a 5-point Likert 
rating scale to explore the participants' level of agreement: strongly disagree, 
disagree, undecided, agree, and strongly agree. The validity of these items 
was strongly supported by Ponterotto and his colleagues. 

For interviews, the questions in this research usually started with investi- 
gating the teachers’ experiences of working with culturally diverse students, 
and then moved forward to the teachers’ opinions and beliefs in this working 
process, and finally their suggestions on how they could be more effective to 
work with this group of students. All the interviews were semi-structured with 
an interview guideline that was not necessarily simply followed, which gave 
some flexibility in the interview processes and provided the teachers with more 
space to express their ideas freely. 

The quantitative data from questionnaires were analyzed only by using 
descriptive statistics. We used a table to summarize the frequency distribution 
of each item of the 20 multiple choice questions. The table indicated how many 
participants strongly disagreed, disagreed, feit uncertain, agreed or strongly 
agreed with each of the 20 Statements along with the associated percentages. 

We used inductive analysis to organize the analyze of the qualitative data 
from interviews. It is a “relatively systematic process of selecting, categorizing, 
comparing, synthesizing, and interpreting to provide expianations of the single 
phenomenon of interest” (McMillan & Schumacher 2001, 462). At the same 
time, in inductive analysis, categories and patterns emerge from the data 
rather than being imposed on data prior to data collection. As moving to more 
abstract levels of data analysis, we constantly returned to the prior level of 
abstraction, and double-checked and refined our analysis and interpretation as 
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guided by McMillan and Schumacher. By doing this, we can improve the 
credibility of the research findings. 

4. Findings 

4.1 Being aware of cultural diversity 

A very high proportion of the participants thought it necessary to bring different 
cultures into their classrooms, and that students should be aware of diversity. 
A noticeable finding from the questionnaires is that all the participants agreed 
or strongly agreed with the Statements in the questionnaire “I can learn a great 
deal from students with culturally different backgrounds” (Question 11) and 
“regardless of the make up of my dass, it is important for students to be aware 
of multicultural diversity" (Question 18). 

In their work with diverse students, “rewarding” and “challenging” were the 
two coexisting perceptions in most participants’ experience. The mixed feel- 
ings coexisted in every interview participant’s teaching practices. By “reward- 
ing,” many participants mainly referred to the fact of having students from 
culturally diverse backgrounds and working with them as a “learning process,” 
for both students and teachers. All the participants admitted that not only had 
their students learned a lot from their peers from various cultural backgrounds, 
teachers themselves also feit that they learned much of their awareness from 
the students. 

At the same time, teachers faced challenges, difficulties, and confusions 
when working with diverse Student populations. Challenges were seen at 
various levels. For example, the difficulties in general communication with 
students and their parents who might have very different opinions on what the 
teacher-student relationship and teacher-parent relationship should be like, the 
students’ learning styles which the teachers did not know how to accommo- 
date, the students’ performances that made the teachers experience difficulties 
on how to effectively evaluate, and so on. Most of them admitted their 
“anxiety”, “apprehension” or “nervousness” if put in a more diverse classroom 
even though they were willing to have that opportunity and to face those 
challenges. As the classroom became more culturally diverse, the “chal- 




Developinc) intercultural awareness 



311 



lenging” aspect seemed to increase more than the “rewarding” facet, and 
participants tended to feel more certain of the challenges than of the rewards. 

We believe it is important to look into teachers' perceptions of their own 
experiences of working in multicultural classrooms, though not much previous 
research did it. It gives us a more complete picture of the teachers’ experi- 
ences. In particular, the challenges they identified would be very useful for 
teacher education programs in the future. According to the participants’ 
responses, most of the challenges identified in their work with diverse students 
are related to the cultural differences and the misunderstanding brought by 
them. This becomes a difficulty in their communication with the students and 
their parents, leaving teachers confused about how to accurately understand 
them and how to properly approach them. 

However, though being aware of the cultural issues involved in those trans- 
cultural situations, teachers expressed much uncertainty on how to understand 
and interpret those situations with accuracy, and how to handle uncertainty in 
order to establish better communication with the students and the parents. 
Words like “difficult” and “confusion” appeared frequently in the participants’ 
responses to both interviews and questionnaires. The cultural differences 
present in and out of the classroom in many instances could lead to very 
difficult conditions, with which the teachers feel “very frustrated”. As one of the 
teachers mentioned, when she tried hard to get to know the children and 
understand them cleariy, she sometimes feit “even more confused”. Regarding 
communication with the parents, teachers found it very hard to completely 
understand their backgrounds and beliefs and to make a concrete change in 
their ways of teaching. The communication confusion or challenges did not 
only lie in the contents of communication or what to communicate, but more in 
the ways of communicating or how to communicate. 

4.2 Teachers’ perceptions of their roles 

The participants’ acknowledgement of their roles in today’s multicultural class- 
rooms included being aware of classroom diversity, interpreting curriculum with 
multicultural sensitivity, and having the reflective ability of their teaching 
practices. In reality, the participants also did a lot of work in order to accommo- 
date students’ cultural experience and backgrounds. 
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Relating teaching to students' prior experiences and cultural backgrounds 
proved to be particularly meaningful in research (Hollins 1996) and was 
recommended as a good way for teachers working with diverse students. As 
Grant and Sleeter (2001, 64) stressed, “starting where the students are and 
pursuing instructional techniques and content familiär to them are important”. 

Getting to know students’ cultural backgrounds and traditions and cel- 
ebrating cultural differences are also indicated as strategies suggested by 
researchers (Chamberlain & Guerra & Garcia 1999; Diamond & Moore 1995; 
Manning & Baruth 2000). As Hofstede and Hofstede (2005) indicated, if we 
had to interact with other cultures, we had to learn about these cultures. Banks 
(2001b, 228) argued that teachers ‘‘must have an in-depth knowledge about 
ethnic cultures and experiences to integrate ethnic contents, experiences, and 
points of view into the curriculum”. 

However, even though the participants were aware of these important 
elements in working with diverse students, some other critical aspects which 
deserve more teacher attention and effort did not get enough emphasis or 
were even completely ignored. For example, besides knowing and celebrating 
the cultural differences, teachers also need to know some cultural and 
personal similarities which would actually help form the student-teacher and 
parent-teacher relationships (Gudykunst 2004). The ability of self-reflection on 
cultural values and beliefs and their influence on teaching practice did not 
appear to be an important topic discussed by most of the participants. The 
mention of self-reflective practice was even more limited. However, the self- 
reflection or self-awareness of one's own cultural values are elements which 
cannot be separated from the responsibility of any culturally sensitive teacher 
(Gay 2001). In terms of the teachers’ attitudes towards the home language 
use, though many teachers showed their open attitudes, their worries about 
the negative impact of home languages on the students’ English learning and 
academic performance indicated, to some degree, that they were not 
sufficiently updated on some new research in the English language teaching 
field (Gibson 1998; Pao & Wang & Teuben-Rowe 1997). The use of some 
cultural elements in teaching like food and festivals can be superficial though 
still good as the first Step to integrate multicultural contents into curriculum and 
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classroom. The use of culturally related concepts and themes may also have 
their own limitations (Banks 2001). 

4.3 Intercultural training for teachers 

In this section, the participants identified several main aspects they wanted 
Professional development to provide them with. These aspects were cultural 
festivals and ceremonies, Information on customs and traditions, belief Sys- 
tems, cultural values, assessment with cultural sensitivity, integrating cultural 
elements into the curriculum, dealing with discrimination and racism, and self- 
reflection on Privileges. Of course, they were mentioned with different degrees 
of stress, in decreasing order of importance. With regard to who should get 
involved in the training programs, most participants agreed that they needed 
the collaboration of many parties from the ministry, the school board, the 
individual school, external organizations, to teachers, parents, and students. 
But on the question about who should receive this training, the participants 
showed some differences of opinions, with some insisting that all teachers 
should attend such training, while others thought it not applicable to their 
situations. Besides, with issues like financial stress, time pressures, lack of 
resources all becoming challenges for this kind of training, the participants 
contributed their opinions on how to develop effective training programs. Many 
suggested providing resources that would cover every aspect of teachers’ 
expectations for Professional development. 

5. Implications 

Based on the analysis of both quantitative and qualitative data, we observed 
that many participants had high sensitivity towards some aspects of cultural 
diversity in the education community. Though being aware of them many 
teachers still feit they were not ready for the challenges of working with diverse 
students. Similar to a iot of previous research, a high proportion of participants 
also indicated the usefuiness of intercultural training. Some of them suggested 
that the training programs should be more integrated and continue throughout 
teachers’ careers. 
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The implications of this research are mainly for the development of more 
effective teacher education programs to promote more culturally responsive 
teaching in diverse classrooms. Therefore, teachers can learn to become 
culturally responsive practitioners. 

5.1 General training on intercultural communication 

As Gay (2000, 110) argued, “communication is the quintessential medium of 
teaching and learning. It also is inextricably linked to culture and cognition”. If 
teachers are to better serve the needs of diverse students, they “must learn 
how to communicate differently with them” (Gay 2000, 1 10). The learning from 
training programs should not be limited to specific knowledge of particular 
cultural groups, but covered broadly in many other related aspects. For 
example, when learning about cultural differences, rather than just focusing on 
some specific cultural groups, teachers should have some general knowledge 
on this topic (Hofstede & Hofstede 2005), such as what the elements that 
influence people's intercultural communication are, the dimensions of cultural 
variety, how these cultural influences are usually present in classrooms, and 
how to overcome the difficulties in communicating with diverse students and 
parents. Of course, besides cultural differences, cultural and personal similari- 
ties also need to be included in the training as argued before. 

In order to deal with the uncertainty involved in the communication process, 
the knowledge and strategies on uncertainly management should be a part of 
training. The feeling of uncertainty is very natural in intercultural communica- 
tion. However, it is not necessarily negative because it may encourage people 
to find ways to deal with it. People can have many ways to collect related 
information to understand other cultures. They can observe people from other 
cultures, ask them questions which should be appropriate to the nature of the 
interaction and relationship with that person, gather information from libraries, 
and so on. In the collection of related information, people should be particularly 
aware of the potential danger of stereotypes which often simplify the world 
(Gudykunst & Kim 1992). 
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5.2 Training for more self-awareness 

Being aware of oneself is an integrated part of the definition of awareness, and 
an important component of cultural responsive teaching (Gay 2001 ).Teachers' 
awareness of their own beliefs and perspectives and how they influence their 
teaching practices is a crucial element for teachers’ generai development of 
intercultural sensitivity. If teachers do not know that “their own cultural blinders 
can obstruct educational opportunities for diverse students,” then they cannot 
“locate feasible places, directions, and strategies for changing them” (Gay 
2001, 71). They are not likely “to see the validity of different ways” (Chamber- 
lain et al. 1999, 39) in the students' ways of knowing and doing. 

Hofstede and Hofstede (2005, 360) emphasized that awareness training 
should focus on “one’s own mental Software and where it may differ from 
others”. Some research tried to explore effective ways to meet those needs. 
For example, Lenski et al. (2005) found that using an ethnographically 
informed approach to carry out community Observation could develop 
teachers’ awareness in building positive relationships with diverse students 
and families. However, this kind of training is much less common (Manning & 
Baruth 2000). Present training programs do not usually take teacher self- 
awareness as an integrated part of their content coverage. Therefore, how to 
develop more and effective training for teachers’ self-awareness development 
can be a future direction of research for program providers and educational 
researchers. 

5.3 Knowledge of bilingual experiences 

While some researchers are against bilingualism, thinking it will lead to mental 
confusion, others argue that fluent bilingualism is beneficial for children’s 
cognitive development and psychological well-being, and that two languages 
could be mutually beneficial (Pao & Wang, & Teuben-Rowe 1997; Portes & 
Hao 2002). The latter argument seems to be gaining increasing support in the 
literature. This seems not to have become a part of most teachers’ knowledge 
or consideration when dealing with students’ home language use. 

How the home language use influences the students’ academic achievement 
is something that teachers need to carefuliy consider. For this to happen, 
teachers need to “unlearn" some of the conventional myths surrounding native 
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language use (McLaughlin 1992). Although most of the participants in this 
research did not agree with the argument that bilingualism will negatively affect 
students’ English and make them confused, many were still hesitant or con- 
cerned about the benefit of home language for the students' learning. This is 
partially due to not being well informed of recent research and findings. If this 
kind of updated research and its implications in the multicultural classroom can 
be included in the teachers’ knowledge base through Professional develop- 
ment, then teachers would be better informed when approaching this group of 
students. Similarly, other important topics and related knowledge or strategies 
related to multicultural classroom teaching and learning such as anti- 
discrimination also need to be identified by educational researchers and 
training developers and then included for adequate training. 

5.4 Training at every level 

Researchers and some participants in this research strongly recommended 
multicultural training should be started in pre-service teacher education and 
then continue with every step in teachers’ teaching careers. Some researchers 
stressed the importance of university-based teacher education because the 
College campus is where the preponderance of the education of future 
teachers takes place (Vavrus 2002). 

At the same time, training needed to be happening at all levels in and after 
teacher preparation programs. This view is strongly supported by Gay who 
stressed that the training should be “a part of all levels of Professional 
preparation, undergraduate and graduate, pre-service and in-service” (Gay 
2001, 219). An introductory experience through one multicultural education 
course in teacher preparation program was not adequate enough according to 
her research. Therefore, long-lasting attention and effort of teacher education 
program providers are required at every level, and of course the administrators 
and curriculum designers in pre-service teacher education programs may need 
to take immediate action due to the particular importance of teaching diverse 
students in a teacher's whole career. 
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5.5 Training, Textbooks, and Resources 

From the participants' responses in this research, the insufficiency of re- 
sources became a barrier for many teachers’ work to accommodate diverse 
students. Many participants hoped that training could provide some information 
on where and how to get the related resources so that they can modify and 
apply them in their teaching. Though most of the teachers admitted that it was 
up to them to interpret the curriculum from a global view and bring the culture 
into the classroom, updated textbooks and accessible related materials would 
be very helpful for effectiveness and efficiency in working with diverse 
students. Regarding what kind of resources should be provided, we believe 
they should be meeting the expectations of the teachers at different levels. 
They should not only be on heroes, holidays, and discrete cultural elements, or 
also add concepts, themes, and perspectives to the curriculum. They should 
go beyond, and change the curriculum to enable students to view concepts, 
issues, events, and themes from the perspective of diverse ethnic and cultural 
groups. This is called by Banks (2001, 239) as “Transformation Approach” in 
cross-cultural education. Finaliy, students are going to be able to make 
decisions on important social issues and take actions to help solve them. 

6. Conclusion 

With students from culturally diverse backgrounds becoming an important part 
of the Student population in schools, diversity is not a choice but a reality. At 
the same time, though diversity is not a choice, teachers’ responses to it 
certainly are. Nowadays, this is also the reality of many workplaces including 
business. 

Gay indicated, 

“Communication is strongly culturally influenced, experientially situated, and functionally 

Strategie. It is a dynamic set of skills and performing arts whose rieh nuances and delivery 

styles are open to many interpretations and instructional possibilities.” (Gay 2000, 109) 

Effective education programs would help teachers better understand the 
relationship among culture, communication, and intercultural classroom in- 
struction and how they influence students’ learning. Such programs would also 
assist teachers to become more aware of how their own belief and value 
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Systems affect their teaching philosophy and practice. Further, teachers would 
learn more about how to be good practitioners of culturally responsive teaching 
and establish a learning community with an open, safe and supportive climate. 

Gudykunst (2004) strongly argues from the perspective of intercultural 
communication that communities are not made up of the like-minded, for 
different types of people, ideas and emotions must be present in a community 
and should be encouraged and celebrated as gifts. Thus, the multicuitural 
learning community should be an inclusive place with every individual feeling 
safe, valued, and respected, in order to fully contribute their potentials. To 
create such a learning community requires the efforts from every participant. In 
terms of intercultural training programs, it particularly needs the involvement of 
program providers with Creative design and effective delivery. 



References 

Aslmeng-Boahene, Lewis & Klein, Ana Maira (2004): Is the diversity issue a non-issue in 
mainstream academia? Multicuitural Education, 12(1), 47-52. 

Banks, James (2001): Approaches to multicuitural Curriculum reform. In: Banks, James A. & 
McGee Banks, Cherry. A. (eds.): Multicuitural education: Issues & perspectives. New York: 
Wiley, 225 - 246. 

Banks, James A. & Banks, Cherry. A. McGee (2001): Preface. In: Banks James A., & Banks, 
Cherry. A. McGee (eds.): Multicuitural education: Issues & perspectives. New York: Wiley, 
v-vii. 

Brislin, Richard (2000): Understanding culture's influence on behavior. Fort Worth, TX: 
Harcourt College. 

Brown, Elinor L. (2004): What precipitates change in cultural diversity awareness during a 
multicuitural course: The message or the method? Journal of Teacher Education, 55(4), 
325-340. 

Chamberlain, Steven P. (2005): Recognizing and responding to cultural differences in the 
education of culturally and linguistically diverse learners. Intervention in School and Clinic, 
40 (4), 195-211. 

Chamberlain, Steven P. & Guerra, Patricial L. & Garcia, Schernaz B. (1999): Intercultural 
communication in the classroom. Austin, TX: Southwest Educational Development Lab. 
(ERIC Document Reproduction Service NO. ED 432 573). 

Colombo, Michaela (2004): Literacy for all students: Professional development for cultural 
continuity. New England Reading Association Journal, 40(2), 50-54. 

Cummins, James (1998): The teaching of international languages. In: Edwards, John (ed.): 
Language in Canada. Cambridge, UK: Cambridge University Press, 293-304. 

Danesi, Marcel & Perron, Paul (1999): Analyzing cultures: An introduction & handbook. 
Bloomington: Indiana University Press. 




Developinc) intercultural awareness 



319 



Diamond Barbara J. & Moore, Margaret A. (1995): Multicultural Literacy: Mirroring the reality 
of the classroom. New York: Longman. 

Gay, Geneva (2000): Culturally responsive teaching: Theory, research & practice. New York: 
Teachers College Press. 

Gay, Geneva (2001): Eduoational equality for students of color. In: Banks, James A. & 
Banks, Cherry A. McGee (eds.): Multicultural education: Issues & perspectives. New York: 
Wiley. 127-224. 

Gay, Geneva & Howard, Tyrone C. (2000): Multicultural education for the 21 st Century. The 
Teacher Educator, 36(1), 1-16. 

Gibson, Margaret A. (1998): Promoting academic success among immigrant students: Is 
acculturation the issue? Educational Policy, 12, 615-633. 

Grant Carl A. & Sleeter, Christine E. (2001): Race, dass, gender, and disability in the 
classroom. In: Banks, James A. & Banks, Cherry A. McGee (eds.): Multicultural education: 
Issues & perspectives. New York: Wiley, 59-81 . 

Gudykunst, William B. (2004): Bridging differences: Effective intergroup communication. 
Thousand Oaks, CA: Sage. 

Gudykunst, William B. & Kim, Young Yun (1992): Communicating with strangers: An 
approach to intercultural communication. New York: McGraw-Hill. 

Hofstede, Geert & Hofstede, Gert Jan J. (2005): Cultures and organizations: Software of the 
mind. New York: McGraw-Hill. 

Hollins, Etta R. (1996): Culture in school learning. Mahwah, NJ: Erlbaum. 

Jandt, Fred E. (2004): An introduction to intercultural communication: Identity in a global 
community. Thousand Oaks, CA: Sage. 

Lenski, Susan D. & Crumpler, Thomas & Staliworth, Corsandra & Crawford, Kathleen (2005): 
Preparing culturally responsive preservice teachers. Teacher Education Quarterly, 32(2), 
85-100. 

Lessow-Hurley, Judith (1996): The foundations of dual language instruction. New York: 
Longman. 

Manning, M Lee & Baruth, Leroy G. (2000): Multicultural education of children and 
adolescents. New York: Allyn and Bacon. 

McLaughlin, Barry (1992): Myths and misconceptions about second language learning: What 
every teacher needs to unlearn. Santa Cruz, CA: National Center for Research on Cultural 
Diversity and Second Language Learning. 

McMillan, James H., & Schumacher, Sally (2001): Research in education: A conceptual 
introduction. New York: Longman. 

Moll, Luis C. & Arnot-Hopffer, Elizabeth (2005): Sociocultural competence in teaching 
education. Journal of Teacher Education, 56(3), 242-247. 

Pao, Dana L. & Wang, Shelley D. & Teuben-Rowe, Sharon (1997): Identity formation for 
mixed-heritage adults and implications for educators. TESOL Quaterly, 31(3), 623-631 . 

Ponterotto, Joseph G. & Baluch, Suraiya & Greig, Tamasine & Rivera, Lourdes (1998): 
Development and initial score validation of the teacher multicultural attitude survey. 
Educational and psychological measurement, 58(6), 1002-1016. 




320 



Haifang Wang & Marie J. Myers 



Portes, Alejandro & Hao, Lingxin (2002): The price of uniformity: Language, family and 
Personality adjustment in the immigrant second generation. Ethnio and Racial Studies, 
25(6), 889-912. 

Samovar, Larry A. & Porter, Richard. E. (1995): Communication between cultures. Beimont, 
CA: Wadsworth. 

Singh, Nirbhay N. (1996): Cultural diversity in the 21 st Century: Beyond e pluribus unum. 
Journal of Child and Family Studies, 5(2), 121-136. 

Vavrus, Michael (2002): Transforming the multicultural education of teachers: Theory, 
research, and practice. New York: Teachers College Press. 

White-Clark, Renee (2005): Training teachers to succeed in a multicultural climate. Principal, 
84(4), 40-44. 




Environmental 

Influences 







322 



Haifang Wang & Marie J. Myers 



APPENDIX B: Questionnaire Sample 
Intercultural Awareness Questionnaire 

It will take a person approximately 15-20 minutes to finish it. All the multiple choice questions 
have 5 options: strongly disagree, disagree, uncertain, agree and strongly agree. Please 
choose only one according to your level of agreement. There are no right or wrong answers. 
For the three open-ended questions, please feel free to mention any concerns related to 
those questions. The returned questionnaire provides your consent. 

Part I: Multiple choice questions: 

1 . I find teaching a culturally diverse Student group rewarding. 

□Strongly disagree □ Disagree □Uncertain QAgree QStrongly agree 

2. Teaching methods need to be adapted to meet the needs of a culturally diverse Student 
group. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree □Strongly agree 

3. Sometimes I think that there is too much emphasis placed on multicultural awareness and 
training for teachers. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree QStrongly agree 

4. Teachers have the responsibility to be aware of their students’ cultural backgrounds. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree QStrongly agree 

5. I frequently invite extended family members (e.g., Cousins, grandparents, godparents) to 
attend parent-teacher Conferences. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree QStrongly agree 

6. It is not the teacher’s responsibility to encourage pride in one's culture. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain ^Agree QStrongly agree 

7. As classrooms become more culturally diverse, the teacher’s job becomes increasingly 
challenging. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree QStrongly agree 

8. I believe that the teacher’s role needs to be redefined to address the needs of students 
from culturally diverse backgrounds. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree nstrongly agree 

9. When dealing with bilingual children, some teachers may misinterpret different 
communication styles as behavioral Problems. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree OStrongly agree 

10. As classrooms become more culturally diverse, the teacher's job becomes more 
increasingly rewarding. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree OStrongly agree 
11.1 can learn a great deal from students with culturally different backgrounds. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree OStrongly agree 

12. Multicultural training for teachers is not necessary. 

□Strongly disagree □Disagree □Uncertain QAgree OStrongly agree 

13. To be an effective teacher, one needs to be aware of cultural differences present in the 
classroom. 
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□Strongly disagree □ Disagree □ llncertain QAgree DStrongly agree 

14. Multicultural awareness training can help me to work more effectively with a diverse 
Student population. 

□Strongly disagree □ Disagree □ llncertain DAgree DStrongly agree 

15. Students should learn to communicate in English only. 

□Strongly disagree QDisagree □llncertain QAgree QStrongly agree 

16. Today's curriculum gives undue importance to multiculturalism and diversity. 

□Strongly disagree □Disagree □llncertain ^Agree nstrongly agree 

17. I am aware of the diversity of cultural backgrounds in my classroom. 

□Strongly disagree □Disagree □llncertain ^Agree nstrongly agree 

18. Regardless of the makeup of my dass, it is important for students to be aware of 
multicultural diversity. 

□Strongly disagree □Disagree □llncertain QAgree nstrongly agree 

19. Being multiculturally aware is not relevant for the subject I teach. 

□Strongly disagree □Disagree □llncertain ^Agree nstrongly agree 

20. Teaching students about cultural diversity will only create conflict in the classroom. 
□Strongly disagree nDisagree □llncertain QAgree DStrongly agree 

Part II: Open-ended questions: 

1 . Based on your classroom experience, explain your belief on how a student's cultural 
background can influence his / her learning (You can use examples that you believe illustrate 
this influence). 



2. Describe how you accommodate the cultural background of your students in your 
classroom (You can use specific examples). 



3. What kinds of Professional development do you need in order to be an educator 
whose culturally responsive teaching is exemplary? Would you like to have some or more of 
this kind of Professional development? 



The End 

Thank you very much! Your ideas are very valuable to my research! 

The 20 multiple choice questions are from the Teacher Multicultural Attitüde Survey 
(TMAS) developed by Dr. Ponterotto and his colleagues. I got the permission to use it in this 
research. 

Ponterotto, Joseph G.& Baluch, Suraiya & Greig, Tamasine & Rivera, Lourdes (1998): 
Development and initial score validation of the teacher multicultural attitude survey. 
Educational and psychological measurement, 58(6), 1002-1016. 
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APPENDIX C: Interview Questions 

1 . What is your general experience of working with diverse students? 

2. How do you feel about teaching a diverse Student group? 

3. Do you feel the presence of those diverse students affect the dynamic in your dass (your 
teaching, students’ learning), and how? 

4. How about the performance of the diverse students in your olasses? 

5. Some research indicates an academic gap between some students from diverse 
backgrounds and those from the dominant cultural baokground. What's your comment on 
this? 

6. Some people say that if they do not have many diverse students in their olasses, diversity 
and intercultural communioation are not important topics. Do you agree or not? Why? 

7. In your opinion, how can culture affect students' learning and your teaching? 

8. In today's multicultural classroom, what makes an effective teacher? / OR What roles 
should an effective teacher play in today's multicultural classroom? 

9. What do you usually do to accommodate the different cultural backgrounds of your 
students? / If you do not have much real experience, what do you think a teacher should to 
accommodate diverse students' learning? 

10. What are the difficulties when you try to accommodate the diverse students? 

1 1 . What do you usually do when meeting such difficulties mentioned in the above question? 

12. Have you had any education or training (courses, Workshops) in intercultural 
communication or how to effectively work with students from diverse cultures? What are 
they? Are they helpful? 

13. How important, do you think, is the training on working with diverse students in your 
classroom as a part of teachers' Professional development? 

14. What kind of Professional development would you like to receive, if any, in order to work 
better with culturally diverse students? 

Finally, two small scenarios. 

(1 ) Suppose you have a Student from another country, who always keeps silent in dass, 
what do you think and what will you do? 

(2) If a Student uses his / her first language instead of English in the dass, what do you think 
and what will you do? 

What are your general attitudes towards the use of native languages? 

Do you have any questions or something you like to share? 




Respectful Puralism: Apreciating the Diversity of 
Religious-Based Values Within a Coaching Environment 

Gillian Warner-S0derholm (Oslo) 

1. Introduction 

The aim of this paper is to explore to what extent the worldviews of five major 
religious traditions, namely Buddhism, Christianity, 1 Hinduism, Islam, and 
Judaism, impact the learning environment and act as mirrors in the process of 
dialogue in a multi-cultural coaching environment. Partners in a coaching 
Situation formulate questions and have dialogue norms that echo the 
perspectives and learning assumptions of both their own religious based 
ideologies and also the values of their host country. Dialogue behaviour often 
relies upon learned values such as honour and respect, power distance, 
hierarchical norms and, not least, non-verbal cues such as gaze behaviour and 
body movement. Consequently, the coach has a responsibility to create an 
environment where religious based differences are valued. 

Dialogue should not only facilitate the learning experience but should also 
lead to respect and better understanding of every individual’s beliefs. When we 
speak of perceived cultural diversity in the classroom, we usually focus on the 
diversity of the students in the classroom. Nevertheless, every coach also 
brings his or her behavioural norms into the coaching environment. How you 
look, how you dress, speak, act and how you see the manager-coach relation- 
ship will have a profound effect in the coaching environment. If we as facili- 
tators can prepare receptive conversational spaces that respect the learners’ 
cultural assumptions, we can seize the “teachable moments” in dialogue. What 
is more, we can re-evaluate our own stereotypical prejudices. (Seizing the 
moment: talking about the “undiscussables”, Baker 2004, 693) If we don't, 
voices can remain silent and learning can be blocked. 



1 I choose to use the term Christianity to cover the different beliefs of this religion which has 
an estimated 2.1 billion followers as stated by Adrian Hastings in 'A World History of 
Christianity. A religion centred on the life, teachings, and actions of Jesus, the Christ, as 
recounted in the New Testament 
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To discuss and define the theologies of world religions lies beyond the scope 
of this paper. My focus will instead be to consider 1) the impact of the inner 
values of these religions and 2) their possible impact upon the cultural behave- 
iour of the manager and his or her coach. 

Dr Douglas Hicks, Assistant Professor of Leadership Studies and Religion at 
the Jepson School of Leadership Studies, University of Richmond, Virginia, 
USA States succinctly that “the effort to shape a workplace marked by 
respectful pluralism is a matter of good leadership“ (Hicks 2003, 184). I hope 
to argue that respectful pluralism is an essential ingredient of a successful 
coaching environment. 

2. Inner values - implications for management educators 

What ideas spring to mind when we think of the terms reiigion and spirituality? 
If you were given a questionnaire to complete which asked for personal details 
such as name, address, profession, and your reiigion, how would you react to 
giving the last piece of information? When I posed this question at a Confer- 
ence last summer, the majority of my audience reacted not surprisingly with 
comments regarding the personal and potentially intrusive nature of such a 
question. Interestingly though, everyone agreed that reiigion and spirituality 
are intrinsic elements of our cultural identity which shouldn't be underestimated 
in a work or learning environment. 

Kriger & Seng (2005) Claim that there is a leadership theory found within 
religious traditions. They argue that: 

“When one examines the implied leadership models embedded in the scriptural texts and 
traditions of the world’s major religious traditions, there is evidenoe of a meta-contingency 
theory of leadership. It is a meta theory because it is derived from the leadership theories 
embedded in the traditions and writings of the three major Western religions (Judaism, 
Christianity and Islam) plus two major Eastern religions (Buddhism and Hinduism)”. (Kriaer 
and Seng 2005, 772). 

In other words, such meta-contingency theory of leadership Claims that an 
additional understanding of leadership methods comes from management 
behavioural theories founded in religious writings and religious traditions. In 
this paper I argue that such meta-contingency theory can be applied to 
leadership in the classroom and consequently, can be applied to the expecta- 
tions of the actual group towards their leader: the learning facilitator. 
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We are often asked to consider what percentage of our population is non- 
religious in our global society. This question might be used to defend the 
argument that in our pluralistic consumerist society, religion has very little 
place in most people’s lives and so consequently can have little impact on our 
inner values. It is true that the number of Christian churchgoers has dropped 
dramatically in many countries in the last 100 years. In the UK for example, 
recent statistics from the British Council show that only 7.5% of people 
belonging to the Church of England faith actually attend church regularly. 
Nevertheless, we must appreciate that the hidden roots of our beliefs and 
value Systems often lie in our religious traditions, especially within people who 
self-identify as "spiritual but not religious” (Füller 2001). 

According to the 2004 Encyclopaedia Britannica Book of the Year, there 
were 4.4 billion members of differing religions in the world in 2003. There were 
also 149 million atheists and approximately 784 million non-religious people 
(Kriger & Seng 2005, 773). Consequently this means that 82% of the world’s 
population follow a religious tradition. It is not the aim of this paper to discuss 
the possible hidden roots of our values and to argue why these values must lie 
to some extent in our religious traditions. 

3. Literature review 

An extensive literature has examined theories and empirical studies that 
suggest that culture has a great impact on communication and thought 
patterns (Hall 1976; Kaplan 1987; Schein 1992; Hofstede 1996). The import- 
ance of appreciating cultural differences in how we interact or participate in 
discussions has also been well documented. The relative emphasis on the 
individual versus the group, the tendency toward high or low context communi- 
cation patterns have all been documented as critical dimensions of how we 
interact (Hall 1976; Gesteland 2005). Large versus small power distance, 
tolerance for ambiguity, attitude towards conflict, and the impact of gender 
differences (Hofstede 1997, n.d), are all key research areas that have been 
linked to how we communicate across cultures. Religious and spiritual based 
values have also been reviewed in relation to how Status is achieved in society 
(Trompenaars 1997; Hicks 2003; Kriger & Seng 2005). The impact of religious 
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based values in a coaching dialogue seems however an under researched 
area. 

4. Leadership and coaching norms across religious traditions 

Beliefs such as the importance of building of a community, concern for social 
justice within an Organisation and equality of voice (Fry 2005; Hicks 2003) are 
basic themes of all religions. The values of Service, surrendering Seif, truth, 
charity, humility, forgiveness, compassion, thankfulness, love, courage, faith 
and hope are also common to all religions and lists of such values can be 
found in all five religious traditions (Fry 2003; Kriger & Flansen 1999; Kriger & 
Seng 2005). The role of the coach however, in all five religious traditions, can 
be experienced as being very different, as table 1 below indicates. 

We might perceive that in Christianity the coach is often seen as a role 
model whereas in Islam the coach might be described as a servant of God - to 
be honoured. In Judaism the coach might be seen as a symbol of knowledge 
and as an asker of questions. In Buddhism on the other hand, the respon- 
sibility of the coach might be to act as a role model of inquiry into true meaning 
whereas in Flinduism the coach may be expected to lead by example and 
encourage development of skills such as awareness and perception (Kriger & 
Seng 2005, 12). 



Judaism 


Christianitv 


Islam 


Buddhism 


Hinduism 


1. Leader as: Teacher& 
Question- 
asker 


Role Model 


Servant of 
God & his 
Creations 


Teacher & 
role model 


Role model 
of the “gods” 


2. Exemplars: Abraham 


Jesus 


Mohammed 


The Buddha 


Rama / 
Krishna 


3. Leadership Meaning- 
through: Making 


Love & 
peace 


Embodying 
the 99 

Names of God 


Being an 
example 


Examples 
& stories 


4. Source of TheTorah 
Wisdom 
for Leaders: 


The Old 
& New 
Testaments 


The Qur'an 


Investigation 
of inner seif; 
Pah Canon & 
Abhidkarma 


Upanashads & 
& Bhagavad 
Gita 



Table 1: Comparisons of Leadership Concepts in Judaism, Christianity, Islam, Buddhism 
and Hinduism. Adapted and extended from Kriger and Seng, 2005. 
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5. Managing cross cultural incidences 

ln order to discuss the practical implications of cross cultural and cross relig- 
ious differences within the management classroom, I will now review two 
practical classroom incidences that I have personally experienced whilst work- 
ing as an educator in a business school. 

5.1 Experience # 1: Leadership norms in negotiation teams 

I often try to create micro-groups of students ‘at random’ in the management 
classroom, to encourage new networking. To do this I walk along dass rows, 
giving everyone a number from one to six. Then, all the 'number one students' 
form a working group, all the ‘number two’s another group and so on. On some 
occasions I wonder why very often the groups which end up by Chance with 
many Indian members, often form a clear System of seniority or hierarchy, 
even though the students can be of similar age. Furthermore, even though we 
are in Scandinavia, where equality is promoted, these negotiation groups 
usually appoint leaders who are males. 

By discussing family traditions such as marriage and holidays, I often dis- 
cover that the students in question were of the Hindu faith. We must not 
generalise or stereotype cultures but we should appreciate that some strong 
traditions still remain in Hindu philosophy such as a remaining acceptance of 
some dass differences. We must respect that Hinduism, as one of the world’s 
oldest religions, is an amorphous concept, which consists of several schools of 
thought with a multitude of different traditions. Nevertheless there is still a 
consensus between most groups that theirs is an ascriptive culture, meaning 
that Status is based on gender, age and family background. Consequently we 
would do well to consider such group dynamics when ‘planning’ the composi- 
tion of small groups. We can consider natural seating patterns to review who 
naturally choose to work together in a multi-cultural classroom, rather than 
taking responsibility for ‘forcing’ new networks. 

5.2 Experience #2: Feedback norms in the management classroom 

In an undergraduate dass in business communication last semester, I experi- 
enced a second cultural barrier. This experience was unexpected as I had 
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spent almost a year building up a positive and respectful iearning environment 
with the group. On the day in question, students were scheduled to give 
individual presentations, as a final practice opportunity for forthcoming oral 
exams. Both the presentations and oral feedback took place in plenum. For 
me, this ‘coaching day’ has been an effective teaching experience for the last 9 
years and I didn’t foresee any problems on the day in question. When Ihab, the 
Muslim Student in question, made his presentation it was clear that he hadn’t 
invested sufficient time in his preparations. 

With just a week before the final exams I feit glad to have the opportunity to 
öfter diplomatic constructive feedback, both orally and in writing to help the 
candidate pass the exam. I also invited male and female group members to 
öfter Ihab feedback, so that he could have a number of different opinions. In 
our low context Scandinavian culture, honesty is valued above harmony in 
classroom dialogue. Unfortunately. Düring and after the feedback session, we 
experienced a surprising amount of aggression from the Student in question, 
aggression bordering on hostility. I gave Ihab open and honest feedback on his 
oral performance and highlighted carefully the language areas which he 
needed to work on in order to pass the exam as to pass the exam seemed to 
be the main priority. 

This feedback took place in front of the whole group. What cultural differ- 
ences based on the inner-values of our religious beliefs come to mind when 
discussing this classroom experience? 

By giving the Student detailed feedback on his strengths and weaknesses in 
front of his team, rather than planning to do this on a one-to-one basis, could 
have been seen as leading to loss of face. Our faculty’s philosophy with regard 
to developing oral communication skills in negotiations and presentations is 
that open feedback within a safe and Professional environment is a key factor 
in improving oral communication skills further. 

Nevertheless, because the Muslim culture values honour above all other 
issues, my feedback in front of a peer group could have been misunderstood 
as bringing dishonour. In addition, as a female faculty member, this dishonour 
could have been more dramatic with a female leader along with female peers 
offering judgement on a male’s performance. We might agree that in times of 
crisis, the inner values of our religion become part of our identity. If we as 
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learning facilitators do not take into consideration the dialogue norms of differ- 
ent cultures and if we forget that honour plays a key role in all religious 
philosophy, we will misuse the ‘teachable moment' and close the door on 
learning. Making young people from different cultures aware that there is more 
than one approach to learning and preparing them for the dialogue norms of 
the dominant cuiture will become more and more important in our multi- 
cultural environments. 

Nevertheless we need to re-assure students that even though such learning 
changes them (as all education does) this awareness certainly does not have 
to mean that their culturai identity is somehow lost or harmed, particularly 
when that identity is respected in the process of education. On some levels, 
culturai identity is inevitably fostered by a greater awareness of other cultures, 
since such identity is in many ways built on distinctions from, and interactions 
with these other cultures. We must also remember that aspects of each 
teacher’s personal identity, such as race, religion and learning style, are of 
crucial importance to the style of dialogue in the classroom. 

After this incident, I chose to seize the opportunity to talk about potentially 
difficult experiences ‘undiscussables’ (Argyris 1985, 1994, 1997) which were 
real dialogue norm differences. Firstly, during the break time I discussed my 
concern regarding our misunderstanding with Ihab. At the end of the Session I 
then asked the group in plenum to discuss what differences had we seen in 
feedback styles and also differences in acceptance of feedback styles during 
the dass. I was careful to include discussions about a number of classroom 
experiences from the session. We then summed up by considering to what 
degree open feedback is appropriate and valued in different cultures. 

6. A multi-religious perspecitive 

There are many pathways that leadership and communication can take, 
depending as I have argued, not only on our culturai norms but also on our 
religious based values. Nevertheless, no matter which one of these paths we 
travel, no matter how our culturai values shape our behaviour, we share the 
same outcome measures, namely success for leaders both in business and in 
the management classroom. The outcome measures common to all religions 




